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RESUMO

A geracdo, transmissdo e distribui¢do de energia elétrica s@o atividades que muitas
vezes sdo realizadas fora dos limites das unidades fabris, enquanto em grande parte dessas
mesmas unidades, a energia térmica (calor através de vapor d’4dgua, por exemplo), é gerada
internamente. Existe uma forma de geracdo distribuida de energia que pode ser realizada
dentro da unidade fabril que utiliza o ciclo térmico de cogeragc@o. A cogeracdo ¢ altamente
eficiente e traz grandes vantagens aos usudrios como fornecimento continuo de energia,
reducdo de custos e melhor qualidade de energia. Uma empresa pode optar por executar a
atividade de geracdo de energia internamente como autoprodutor ou contratar um terceiro

chamado de produtor independente.

Nessa pesquisa exploratéria foram entrevistadas pessoas ligadas a essa atividade para
se entender como as empresas estdo vislumbrando o mercado de energia elétrica no Brasil e
como o mercado de geracdo distribuida através da cogerag@o estd se formando no pafs, a luz

da Transaction Cost Theory (TCT) e da Resource Based View (RBV).

A pesquisa apresenta a certeza de que o custo da geracdo de energia elétrica no pais
serd mais alto no futuro préximo, devido a diversificagdo de fontes energéticas com a entrada
de fontes nucleares, térmicas e renovaveis como edlicas e biomassa. Notou-se também que a
reducdo de custos é um item fundamental, muito mais importante que qualquer caracteristica
positiva que um ciclo de cogeracdo possua. Além disso, a visdo de longo prazo de ambas as
empresas (contratante e terceira) e o contrato de fornecimento de energia assumem grandes

responsabilidades na relagdo entre as empresas.

Palavras-chave: Terceirizacdo, Cogeracdo, Energia



ABSTRACT

Energy generation, transmission and distribution are activities that, many times, are
made outside of boundaries of factory units, while usually in these same units the thermal
energy (heat through steam, for example) is generated internally. There is a method of
distributed generation of energy that may be in-house called cogeneration. Cogeneration is
highly efficient and brings advantages to the users like continuous supply of energy, cost
reduction and better energy quality. A firm may choose to make this activity internally as an

autoproducer or hire an outsourcer named independent producer.

At this exploratory research some people connected to this activity has been
interviewed to help us comprehend how companies are foreseeing the electricity energy
market in Brazil and how the distributed generation market through cogeneration is taking
shape in the country, based in TCT (Transaction Cost Theory) and RBV (Resource Based
View).

This research presents the certainty that the cost to generate electricity energy will
increase in the near future, because of the diversification of generation sources, with the
entrance of sources like nuclear, thermal and renewable like wind and biomass. It has also
been noted that cost reduction is a fundamental item, much more important than any positive
advantage that cogeneration cycles may have. Additionally, that long range plans from both
firms (outsourcee and outsourcer) and the energy supply contract has great responsibilities in

the relation between the firms.

Key-words: Outsourcing, Cogeneration, Energy
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1 INTRODUGAO

Terceirizacdo € uma estratégia que provou ser uma importante ferramenta para
aumentar valor as empresas. Uma unidade fabril, ou seja, uma instalagdo de uma empresa
pode utilizar empresas terceirizadas que operem diversos setores de sua fabrica, desde setores
que possuem atividades reconhecidas como competéncias essenciais (core competences), até

atividades consideradas como periféricas.

Estudos recentes tém tentado combinar a relacio entre terceirizagdo e desempenho das
empresas (GILLEY; RASHEED, 2000). Segundo esses autores, as vantagens financeiras
como menores custos de fabrica¢do e redugdo de investimentos e vantagens ndo financeiras
como flexibilidade a longo prazo e respostas rdpidas a mudancas no ambiente foram
comparadas com as desvantagens como declinio nas taxas de inovacdo, perda de
competitividade em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e risco de futura concorréncia. A
utilizacdo de estratégias genéricas distintas (custo ou diferencia¢iio) também foi levada em
conta. A terceirizacdo de atividades periféricas mostrou-se positiva em ambientes estdveis e

em empresas inovadoras, devido ao aumento de foco em competéncias essenciais.

No caso do presente trabalho, serdo denominada “utilidades” a drea da unidade fabril
que supre as necessidades energéticas, sejam elas, térmicas (vapor de dgua, gases quentes,
dgua gelada), elétricas (das mais diversas tensdes) e outras formas de energia. Geralmente, as
utilidades seguem padrdes industriais adotados pela maioria das empresas, dessa forma, elas
sdo uma fonte potencial para o desenvolvimento de um mercado intermedidrio de
terceirizag@o. As utilidades sdo usualmente atividades periféricas, dessa forma, ndo sdo vistas
como core competences de uma inddstria. Com isso, a contratacdo de parceiros do mercado

intermedidrio de terceirizacio direciona o foco da empresa para suas core competences.

No entanto, devido a especificidade dos ativos fisicos e aos altos investimentos nas
plantas de utilidades, contratos de longa duracéo sdao necessdrios, o que pode aumentar o risco
de moral hazards ocasionado pela assinatura de contratos incompletos. Moral hazards,
segundo Williamson (1996), sdo atitudes oportunistas em busca do auto-interesse através de

rompimentos contratuais ex-post. Apesar da existéncia dos problemas com moral hazards,
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devido a longa duragéo da parceria entre as empresas, lacos podem ser gerados entre as partes

para reduzirem os custos de transag@o e agregarem valor entre as empresas.

As plantas de cogeracdo tém despertado atencdo desde a década de 1970,
especialmente devido a desregulamentacdo do setor elétrico norte-americano. O termo
cogeracdo foi definido pelo presidente dos Estados Unidos Carter em 1977 como a producio
seqiiencial de energia elétrica ou mecénica e energia térmica ttil, através da mesma fonte de
energia (LIZARRA, 1999). Cogeragao ¢ uma forma competitiva de fornecimento das energias
da drea de utilidades. Ela traz vantagens como menores efeitos ambientais, altas taxas de
conversdao de energia, menores gastos de producdo. Atualmente, plantas de cogeracdo sdo
constituidas de aparato de alta tecnologia, cujo dominio de escolha e operacdo estd fora da
capacidade de muitas empresas industriais. Maiores detalhes sobre sistemas de cogeracdo

podem ser encontrados no item 3.1 — Panorama do setor de energia brasileiro.

No Brasil, a cogeracdo ganhou forcas em meados de 1990, apés os investimentos
governamentais nas provisdes de gis natural em fontes nacionais e internacionais, e apds a
estabilidade alcancada pelo Plano Real. A politica de descentralizacdo e a definicdo de
autoprodutor e produtor independente criaram um mercado intermedidrio novo no pais que, a
época, era promissor. Nos dias de hoje, com a instabilidade do fornecimento de gis natural
internacional, com conflitos ocasionados pelo governo brasileiro sobre o papel de agéncias
reguladoras e com crescentes especulacdes de especialistas do setor energético nacional sobre
falta de gds natural e/ou energia elétrica em um futuro préximo, tem-se desenvolvido um
cenario incerto sobre o futuro do setor energético nacional e, nesse contexto, sobre o proprio

mercado intermedidrio de cogeracao.

Com todo o cendrio exposto acima, de vantagens de sistemas de fornecimento de
energia através da cogeracdo e de dividas quanto a possibilidade futura de fornecimento de
energia, € intrigante que a busca por essa solu¢cdo ndo seja mais intensa. Seria esperada uma
procura forte por esse tipo de solucdo que na prética ndo se demonstra. Essa inquietagdo pela

busca desses motivos foi um dos fatos que acabou gerando este trabalho.
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2 OBJETIVO DE TRABALHO

O objetivo dessa pesquisa € analisar, de forma qualitativa, os fatores que determinam a
decisdo estratégica de terceirizar utilidades, mais especificamente a drea de geracdo de
energia, nas unidades fabris brasileiras. Espera-se, assim, melhorar o entendimento sobre uma
questdo complexa e recente, que pode trazer muitos ganhos as empresas e ao pais, seja
referente a redugdo de custos, seja em minimizagdo de impactos ambientais. Para tanto, foram

entrevistados quatro executivos de empresas relacionadas com terceirizag¢do de utilidades.

Para atingir o objetivo geral, parte-se para os seguintes objetivos especificos:

1. levantar como as empresas véem o futuro do setor de energia no pais
2. verificar como as empresas se posicionam frente & terceirizag@o de utilidades
3. analisar o porqué das empresas se posicionarem de tal forma em relagdo a

terceirizagdo de utilidades
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Panorama do setor de energia brasileiro

A geracdo de energia elétrica no Brasil possui uma base prioritariamente hidrelétrica

segundo dados do Balanco Energético Nacional de 2006, como se observa no grafico n° 1

Energia Elétrica: Estrutura da Oferta Interna *
(Brasil - 2005)

Térmi Nuclear
érmica 2,200

12,6% Importacdo 2
5 8,8%
PCH <= 30 MW
1,7%

Hidrica >30 MW
74,6%

"Inclui centrais elétricas autoprodutoras.
2 A importagéo inclui a parcela paraguaia de Itaipu.
® Pequenas Centrais Hidroelétricas.

Grifico 1 — Energia Elétrica: Estrutura da Oferta Interna
Fonte: Balangco Energético Nacional 2006: Ano Base 2005, 2006, p. 15

Baseado na larga utilizacdo de energia hidrelétrica, e tendo em vista que muitas usinas
hidrelétricas ji se encontram depreciadas nos dias atuais, a geracdo de energia elétrica
brasileira acaba se tornando barata em relagéo a outras formas de geracdo de energia. Apesar
disso, Cespedes e Junior (1997) comentam que, no futuro, essa energia tenderd a encarecer,
pois o Brasil utiliza apenas cerca de 20% do seu potencial hidrelétrico, sendo os 80%
restantes constituidos de quedas d’dgua distantes ou com baixo potencial individual,
encarecendo a constru¢do de novas hidrelétricas e aumentando os custos de transmissao de

energia.
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A geracdo de energia elétrica através de grandes usinas hidrelétricas é por definicdo
caracterizada como geracdo centralizada, ou seja, a usina € construida de acordo com a
disposi¢do dos recursos naturais e a energia gerada € enviada aos consumidores através de
sistemas de transmissdo e distribui¢do. Da geracdo centralizada de energia advém perdas

através da transmiss@o da energia elétrica e grandes impactos ambientais.

Sistema de transmissao

e distribuicdo

Central de geracdo de energia

de grande porte

Clientes residenciais Cliente industrial

Esquema 1 - Modelo Convencional de Geraciao Centralizada de Energia

Fonte: Elaboragdo prépria (2007)

Caso o cliente industrial, representado no Esquema 1, possua uma demanda térmica,

ele possuird um fluxograma parecido com o representado a seguir.
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CLIENTE

= [l =

CALDEIRA CONVENCIONAL

Esquema 2 — Modelo Simplificado de Fornecimento de Energia

Fonte: Elaboracdo prépria (2007)

O cliente industrial terd o fornecimento de energia elétrica através da distribuidora
local de energia e terd a produgdo interna da energia térmica (no esquema acima &
representada como vapor de dgua, contudo poderia ser também 4dgua gelada, 4gua quente,

entre outros tipos de energia).

Devido a crise do petréleo da década de 1970, no mundo inteiro uma nova forma de
geracdo de energia ganhou forca, a geracdo distribuida (GD). Existem diversas defini¢des
acerca de GD explorando caracteristicas dos diferentes sistemas. Pepermans et al. (2005)
pesquisou as diferentes definicdes que incluem caracteristicas como nivel de tensao,
capacidade de geracdo de energia, servicos fornecidos, tecnologia aplicada, modo de
operacdo, area de entrega de poténcia e posse. No presente estudo serd utilizada a defini¢do
sugerida pelo autor, de que a GD consiste na geracdo de energia elétrica conectada

N

diretamente a rede de distribuicio ou conectada no lado do consumidor do medidor de
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.1 . o~ . Z
energia . Com a GD se atinge menores perdas de transmissdo de energia, além de menores

impactos ambientais. Hoff, Wenger e Farmer (1996) provaram que, para o sistema integrado
como um todo, as usinas de GD ainda trazem reducdo de custos varidveis de energia e

postergacdo de investimentos de aumento de capacidade. As usinas de GD séo caracterizadas
por geracdo edlica, pequenas centrais hidrelétricas (PCHs), biomassa e cogeracdo. Além
disso, a rede elétrica funciona como uma reserva de capacidade, no caso de interrupgdo de

fornecimento de energia pela central de GD, aumentando a confiabilidade do sistema.

(POOLE; HOLLANDA; TOLMASQUIM, 1995).

Sistema de transmissao

e distribui¢do

WAV, v v v
TAVA A A

Central de geracdo de energia

de grande porte

Clientes residenciais

Cliente industrial

Esquema 3 — Modelo de Geracao Distribuida de Energia

Fonte: Elaboragdo prépria (2007)
O termo cogeragdo significa a producgio seqiiencial de energia elétrica ou mecanica e

energia térmica util, através da mesma fonte de energia (LIZARRA, 1999). Esse tipo de

' Comumente se expressa que o medidor tem dois lados: o lado da rede e o lado do consumidor. Na defini¢do

apresentada significa que a fonte de GD estd entre o consumidor e o medidor.
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geracdo de energia é utilizado quando existe demanda térmica por parte do consumidor. A
fonte de energia pode ser obtida por meio da biomassa ou do gis natural, para citar apenas as

fontes mais utilizadas no Brasil. Cogeracdo € um caso especifico da GD.

—>

TURBINA

CLIENTE

GASES QUENTES DE EXAUSTAO

AGuA »

CALDEIRA DE RECUPERACAO

—>

Esquema 4 — Modelo Simplificado de uma Cogeracao

Fonte: Elaboracdo prépria (2007)

Na resolugdo normativa n°® 235, de 14 de novembro de 2006, da Agéncia Nacional de

Energia Elétrica (ANEEL) ficou estabelecido em seu artigo 3° que:

Art. 3° Para os fins e efeitos desta Resolugdo sdo adotadas as terminologias
e conceitos a seguir definidos:

I - Cogeracdo: processo operado numa instalagdo especifica para fins da
producdo combinada das utilidades calor e energia mecanica, esta geralmente
convertida total ou parcialmente em energia elétrica, a partir da energia
disponibilizada por uma fonte primaria, observando que:

a) a instalacdo especifica denomina-se central termelétrica cogeradora,
cujo ambiente ndo se confunde com o processo ao qual estd conectada, sendo que,
excepcionalmente e a pedido do interessado, a cogeracdo poderd alcancgar a fonte e
as utilidades no processo, além das utilidades produzidas pela central termelétrica
cogeradora a que estd conectado, condicionando aquelas a exeqiiibilidade de sua
completa identificag@o, medicao e fiscalizac?o, a critério exclusivo da ANEEL; e

b) a obtencdo da utilidade eletromecanica ocorre entre a fonte e a
transformag@o para obten¢do da utilidade calor (ANEEL, 2006)
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Segundo Pepermans et al. (2005), a cogeracdo alia algumas vantagens para o cliente
industrial, tais como: maior confiabilidade, melhor qualidade de energia, menores impactos

ambientais e maior seguranga no suprimento de energia devido ao uso de multiplas fontes.

Enquanto a utilizacdo de biomassa como fonte energética para cogeracio se restringe,
geralmente, a empreendimentos do setor sucro-alcooleiro, a utilizagdo de gds natural tem
possuido boa aceitag@o por diversos tipos de indistria, pelo fato de ser uma fonte de geracdo
térmica menos poluente que outras tradicionais como 6leo pesado. No Estado de Sao Paulo,
por exemplo, a cogeracdo que utiliza como fontes a biomassa e o gas natural representa 5% da

demanda energética do estado.

Alguns fatores econdmicos como custo de capital para instalacio de equipamentos
para producdo de eletricidade, custo de operacdo, preco da energia elétrica comprada do
sistema integrado, caracteristicas da demanda por energia térmica, padrdo de operacdo da
firma e caracteristicas de engenharia e termodinidmicas da tecnologia de cogeragdo
selecionada sdo as informagdes principais para se determinar a viabilidade técnico-econémica

do investimento em uma central de cogeracdo (ROSE; McDONALD, 1991).

Convém aqui fazer a distingdo de autoprodutor e produtor independente. Ambos
agentes foram criados em 1996, através do decreto 2.003, de 10 de setembro de 1996. Nesse
decreto foi criada a figura do autoprodutor de energia elétrica que é a empresa que recebe a
concessdo ou autorizagdo para produzir energia elétrica destinada ao seu uso exclusivo. J4 o
produtor independente de energia elétrica é a “pessoa juridica ou empresas reunidas em
consércio que recebam concessdo ou autorizacdo para produzir energia elétrica destinada ao
comércio de toda ou parte da energia produzida, por sua conta e risco (BRASIL, 1996). Em
suma, quando uma empresa decide pela instalagdo de uma central de cogeracio, ela se tornard
uma autoprodutora, caso ela mesma opere a central; ou ela cederd a atividade de operagao a

um produtor independente, no caso, uma empresa especializada terceira.
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3.2 Terceirizacao

Terceirizacdo (outsourcing) € um tema que possui diversos estudos tentando mostrar
desde o que se fazer (WU et al., 2005) até o que ndo se fazer (BARTHELEMY, 2003).
Alguns autores alegam que a terceirizagdo de atividades estratégicas (near-core relevant
activity) leva a menor capacidade de inovacido (KOTABE, 1990; TEECE, 1987), entre outros
problemas que trazem destruicdo de valor. Outros estudiosos comentam que a terceirizagao de
atividades periféricas traz valor a firma devido ao foco em atividades principais, melhora na
performance, etc. (KOTABE, 1989; LEI; HITT, 1995). Porém, estudos recentes provaram que
tais alegacdes ndo se comprovam (GILLEY; RASHEED, 2000).

O processo decisorio acerca da terceirizagdo (make-or-buy) € um dos mais importantes
no cendrio competitivo da empresa, de acordo com Venkatesan (1992). Tal decisdo consiste
na terceirizagdo ou na manutencdo da responsabilidade de atividades realizadas em uma
empresa. Esses processos decisérios tém se tornado cada vez mais complexos diante de sua
importancia, englobando vérias dimensdes dentro da empresa e de seu posicionamento

estratégico.

O nivel de relacionamento entre empresas € caracterizado pelo envolvimento do
fornecedor com a atividade terceirizada especifica. Trés niveis distintos se sobressaem:

operacional, titico e estratégico.

O nivel operacional é caracterizado como uma delegacdo da execucdo da atividade a
terceiros, com metas de curto prazo e a manutencdo da responsabilidade de planejamento da
atividade pelo contratante. O bom desenvolvimento das atividades € geralmente atingido,
regras e procedimentos pré-estabelecidos sdo facilmente criados. (ANTONY, 1965).

O nivel tdtico € relacionado ao controle administrativo. Decisdes inerentes as
operacdes de controle e as regras de decisdo utilizadas no nivel operacional sdo tomadas
(ANTONY, 1965). O nivel titico tem um horizonte de planejamento de médio prazo e o
contratante se preocupa com o desempenho alcancado pelo contratado. As relagdes entre

empresas sdo aprofundadas.
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O nivel estratégico tem um horizonte de planejamento de longo prazo e incorpora
decisdes fundamentais de investimentos que deveriam ser alinhadas aos objetivos da
organizagdo. Para Antony (1965) os macros objetivos das organizagdes sdo o intuito deste

tipo de terceirizagao.

A terceirizagdo da geracdo de energia é uma transferéncia de responsabilidade desta
atividade no nivel estratégico. E fregiientemente distinguido o termo terceiriza¢io e o termo
outsourcing. Outsourcing seria “(...) a pratica em que parte do conjunto de servigos de uma
determinada empresa seria executada por outra empresa externa, num relacionamento
colaborativo” (COSTA, 2006). O outsourcing é envolvido em uma relacdo de parceria e
cumplicidade, abrangente e de dificil reversdo. Sao envolvidas as altas geréncias de ambas as
empresas. Ja terceirizagdo possui um significado de subcontratagdo, de uma decisdo
operacional mais restrita e relativamente mais facilmente revertida (PIRES, 1998). Ao longo
desta dissertacdo, ambos os termos terceirizacdo e outsourcing serdo utilizados com o mesmo

sentido, ambos significando um outsourcing de nivel estratégico.

Gilley e Rasheed (2000) definem terceirizacdo baseada em dois tipos com
caracteristicas distintas: terceirizacdo baseada em substituicdo e terceirizacdo baseada em
abstencdo. A terceirizacdo baseada em substitui¢do € a interrup¢do da produgdo interna (seja
ela de bens ou servicos) e o inicio de uma contratacio de fornecedores externos. A
terceirizagdo baseada em abstencdo acontece quando hd a contratacdo de fornecedores
externos, porém nunca houve a producio interna na empresa. Os autores defendem que esse
tipo de contratacdo ndo € uma terceirizacdo. Neste trabalho, ndo sera feita a distingdo entre as
duas formas de terceirizacdo, pois, apesar da negativa dos autores em considerar a
terceirizagdo através de abstencdo como uma rejei¢do a internalizagdo e ndo como uma
terceirizag@o, no presente estudo esse conceito ndo ¢ muito bem aplicado. A producdo interna
de energia elétrica s6 acontece quando a empresa ¢ uma autoprodutora. Com isso, seriam
definidas apenas como terceiriza¢do do fornecimento de energia aquelas empresas que antes
eram autoprodutoras e depois contrataram uma empresa terceira para fornecer suas
necessidades energéticas. Caso uma empresa comprasse energia elétrica da companhia
distribuidora local, a terceirizacao através de abstencdo ocorreria, pois, aquela nunca produziu
internamente sua energia. Dessa forma, tanto a terceirizacdo baseada em substitui¢do, como a

terceirizagdo baseada em abstencdo serdo simplesmente denominadas terceirizacao.
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Na contrata¢do de um outsourcing da area de utilidades de uma empresa, existem duas
decisdes a serem tomadas. A primeira é: “a implantacdo de uma central de cogeragdo vale a
pena?”’. Em caso positivo, a segunda decisdo é: “vale a pena terceirizarmos a operagdo de
utilidades?”. Para a primeira decisdo, o que as empresas fazem é basicamente uma avaliagio
técnico-econdmica de longo prazo. Nao se discute o mérito se a empresa tem capacidade para
realizar essa avaliacdo ou ndo, essa decisdo ndo € o foco deste trabalho. A segunda decisao,
que é o foco deste trabalho, tem relagcdo com a alteragdo dos limites verticais da empresa.
Diferentemente de uma andlise puramente técnico-econdmica, outros fatores sdo levados em
conta, como, por exemplo, se a relacdo por um longo prazo com outra empresa ¢ desejada ou

nao.

Segundo Elmuti (2001), as empresas t€ém gasto mais tempo do que o previsto para
conseguir os beneficios do outsourcing, por olharem demasiadamente para o curto prazo em
vez de focarem estrategicamente no longo prazo. Terceirizagdo é uma forma de aumento de
valor para a empresa, pois ela torna possiveis as transformacdes necessdrias e pode até

modificar a dindmica da industria a que a empresa estd inserida (CRAUMER, 1998).

Com a terceirizacdo, ao contrdrio da verticalizacdo, a empresa passa a
responsabilidade a outrem sobre recursos e capacidades da prépria empresa. Diversos
exemplos sdo encontrados nas industrias, desde terceirizacdo de atividades periféricas como
Tecnologia da Informacdo (TI), servigos gerais (limpeza, seguranca), até atividades mais
centrais como a producdo dos produtos da empresa. A terceirizacdo das atividades ndo
significa que a empresa contratante ndo possua mais responsabilidades sobre a atividade.
Especificamente em terceirizagcdo do setor de energia de uma empresa, Cowan e Brubaker
(2000) ja alertaram que a responsabilidade final sempre serd do contratante, e que o terceiro
ndo possui capacidade de determinar a politica de uso da energia entregue a contratante.
Devido a importancia do recurso energético, e dos altos valores compreendidos nesse tipo de

contratacio, a empresa contratante precisa ajustar empresas terceiras que possuam capacidade

de gerir a terceirizacao.

A terceirizacdo tem prevalecido nas func¢des administrativas e de suporte,
resguardando-se aquelas que geram valor para a organizacio (MARIOTTI, 1999).
Recentemente, no entanto, a terceirizacdo de atividades estratégicas (near-core relevant

activity) tem levado algumas empresas a criar um relacionamento mais intenso com seus
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fornecedores. As empresas inovadoras apresentam uma dinidmica importante em relagcdo a
internalizacdo daqueles servigcos qualificados ou das atividades mais sofisticadas
tecnologicamente, que sdo considerados estratégicos pelas empresas segundo Montagner,
Bernardes e Matteo (1999). O presente trabalho é um estudo sobre esse tipo de atividade e a

decisdo das empresas em relagdo a classificagdo da cogeragdo como periférica ou essencial.

3.3 Teorias importantes para se entender o processo de terceirizacao

a) Teoria dos Custos de Transacao - TCT

Segundo Milgron e Roberts (1992), a unidade fundamental para a anélise da teoria de
custos de transacgdo (Transaction Cost Theory) € a transagdo. A transacgdo € a transferéncia de
bens ou servicos de um individuo para o outro. Os individuos (seres humanos) sdo os

participantes finais das transacdes, pois:

1. Os individuos (e ndo as organizagdes) sdo os tomadores de decisdo
indivisiveis, os que realmente decidem, votam e agem,;

2. Apenas os desejos, necessidades e objetivos desses individuos possuem
significincia ética;

3. Sao pessoas que criam e gerenciam organizacdes, avaliam o desempenho e

redesenham ou rejeitam tais desempenhos caso os julguem inadequados.

Para se julgar ou medir o desempenho de uma organizacdo, utiliza-se o conceito de
eficiéncia. A eficiéncia de uma solugdo € medida através de uma comparacio entre as demais
escolhas ou opcgdes e, se diz que uma solucdo € eficiente, caso “ndo exista uma alternativa
disponivel que seja universalmente preferivel nos termos dos objetivos e preferéncias das
pessoas envolvidas.” (MILGRON; ROBERTS, 1992, p. 22). E importante reconhecer que
nesse conceito de eficiéncia, € necessdrio definir-se bem as opcdes disponiveis e as pessoas

envolvidas.

Embora criticada por alguns autores como, por exemplo, Ghoshal e Moran (1996), a
TCT, desenvolvida por Coase (1937) e que recebeu uma grande contribuicdo de Williamson
(1985), € excelente para explicar alguns pontos fundamentais sobre a relagdo e utilizacdo de

recursos dentro da empresa e seu envolvimento com o mercado.
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Conforme comentado por Zylberzstajn (2007), Coase aprofundou a explicacdo da
firma, extrapolando a teoria neoclassica e entrando no detalhe da ldgica da organizagio
interna e da coordenacfo vertical da firma (e seus limites). Gragas ao estudo inicial de Coase,
a firma deixou de ser explicada apenas por preco, entrando em evidéncias outros fatores,
como custos associados ao funcionamento da empresa. As empresas passariam entdo a buscar
a minimizagdo dos custos de transacdo, que se distinguiam por trés caracteristicas bdsicas:

freqii€ncia, incerteza e ativos especificos em relacionamento (WILLIAMSON, 1996).

A freqiiéncia estd associada ao nimero de vezes em que a transacdo € feita por dois
agentes. Através dela aparece a reputacdo, que seria “a perda potencial de uma renda futura
por uma das partes, caso esta venha a romper o contrato de modo oportunista, impedindo a
continuidade da transacdo” (ZYLBERZSTAIJN, 2007). Do conceito de freqiiéncia, é possivel
se caracterizar alguns tipos de relacionamento com fornecedores, referente a solicitacdo e
contratacdo de bens e servicos. Pode-se ter relacionamentos mais duradouros como a
formacdo de aliangas e joint-ventures até relagdes esporddicas, com pouco envolvimento,
como a contratacdo de transacdes independentes (arms-length contracts). Arms-length
contracts sdo “transa¢des mercantis na qual as partes autdbnomas trocam bens e servicos sem
um acordo formal de continuidade do relacionamento no futuro” (BESANKO ET AL, 2006).

A reputacdo da firma recebe muito menos importancia nesse caso.

A incerteza sdo efeitos que ndo possuem nenhuma previsibilidade. Pelo fato de ndo
possuir previsibilidade, a incerteza ndo pode ser mensurada, e, por definicdo, ndo é possivel

calcular seu custo (DEMSETZ, 1995).

Ativos especificos em relacionamento ou especificidade de ativos (relationship-
specific assets) sao definidos como a “perda de valor dos ativos envolvidos em determinada
transacdo, no caso desta ndo se concretizar, ou no caso do rompimento contratual”
(ZYLBERZSTAIN, 2007). Segundo Besanko et al. (2006), os ativos especificos em
relacionamento sdo essenciais para uma determinada transacdo, ndo podendo ser reutilizados
em outra transacdo sem custo de adaptacdo ou sem sacrificio de produtividade. As partes
envolvidas sdo presas a uma transacdo em particular de acordo com os investimentos
realizados nesses ativos. Os ativos especificos em relacionamento s@o classificados segundo

Besanko et al. (2006), de acordo com sua especificidade, conforme Quadro 1.
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Tipo de | Caracteristicas Exemplo
especificidade
Especificidade | Ativos que sdo localizados | Instalacio de uma subestagdo proxima a

de localizacdo

geograficamente proximos
para se economizar com

custos de transporte

fabrica e ndo a linha de alta tensdo, reduz o
custo de transmissao de energia elétrica;

A caldeira de recuperagdo de calor fica o mais
proximo possivel da turbina a gis para

minimizar perda de calor.

Especificidade

de ativo fisico

Propriedades fisicas ou de
projeto especialmente

moldadas para uma

transacdo em particular

Projeto de uma central de cogeragdo;
Especificagdo de tensdo e poténcia de uma

subestacdo para determinada fébrica.

Ativos Investimento em ativo para | Aquisicio do mesmo software de supervisiao
dedicados satisfazer determinado | do cliente para intercambio de informagdes;
comprador em particular Projeto de  instalacbes que  sigam
procedimentos de seguranca especificos do
cliente.
Especificidade | Grupo de trabalhadores que | Contratacdo de ex-funciondrios do cliente
de ativo possuem habilidades que | para operar equipamentos cedidos em
humano sdo mais valiosas dentro de | comodato;
um relacionamento em | Funciondrios que dominam tecnologia
particular do que fora dele | proprietaria.

Quadro 1-Tipos de Especificidade
Nota: Adaptado de Besanko et.al, 2006

A TCT também apresenta duas caracteristicas importantes dos agentes: o oportunismo

e a racionalidade limitada. Williamson (1975) define oportunismo como uma forma forte de

motivacdo ao auto-interesse, no qual o individuo pode tomar a¢des almejando uma condigio

mais favordvel a si proprio, em detrimento a um bem comum. J4 racionalidade limitada

advém da observacdo de que os agentes ndo conseguem assimilar toda a complexidade a sua

volta, e, dessa forma, ndo conseguem construir contratos perfeitos e completos.
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O oportunismo € evitado com o estabelecimento de um contrato completo. Os
trabalhos de Coase e Williamson sdo baseados no custo de se negociar contratos. Caso a
racionalidade limitada ndo existisse e os custos de se negociarem contratos fossem
demasiadamente baixos, os contratos seriam completos e todas as obrigacdes das partes
seriam planejadas e estariam previstas neles. Nenhuma das partes teria razdes para modificar
ou atualizar qualquer contrato. N@o seriam necessdrias disputas intermediadas por terceiros

(por exemplo, o poder judiciério).

Um dos conceitos mais comuns da TCT é que a firma integra a producdo para
minimizar custos relacionados ao oportunismo e a sua prépria racionalidade limitada. Barney
(1999) ja alertava para os problemas causados pela vertilizacdo da cadeia de valor que podem
surgir como perda de foco na estratégia e a criagdo de uma estrutura inchada e burocrética.
Segundo Barney, a firma pode gerenciar suas transacdes de trés formas. As limitrofes
produzir (governanca hierdrquica) e comprar (arms-length contracts), e algumas formas
intermedidrias entre as duas anteriores, como contratos de longo prazo, aliancas e joint-
ventures. O objetivo de se utilizar uma ou outra forma de relacionamento € a utilizacdo de
determinadas capacidades para a firma, independente de seus limites. Nao existe uma férmula
perfeita para cada firma, podendo, em uma mesma industria uma firma ser totalmente
verticalizada (ou seja, produzindo) e outra firma ser totalmente terceirizada (ou seja,
comprando do mercado). Diversos estudos ja foram feitos para entender a relacdo entre
produzir/comprar e tamanho da empresa, economias de escala e escopo e especificidade de

ativos (MONTEVERDE; KIRK, 1982; MASTEN 1984), apenas para citar alguns estudos.

Para completar esse breve resumo da TCT, existe o problema da apropriacdo (holdup
problem). O problema da apropriacdo aparece quando uma das partes envolvidas em uma
transacdo possui uma quase-renda e o contrato referente a esta transacdo especifica ndo é
completo. Quase-renda, conforme Milgron e Roberts (1992) € a porcdo de renda em excesso
pela diferenca entre a transacgdo entre as duas partes e a transacao entre o melhor negécio caso
uma das partes quebre o contrato. Para se ilustrar problema de apropria¢do é conveniente um

exemplo.

Imaginemos uma fébrica e uma firma que almeja instalar uma central de geracdo de
energia elétrica dentro dessa fabrica. A central de geracdo, projetada de acordo com

informagdes da fabrica, custa R$ 10.000.000. O custo de geragdo ¢ C, = R$ 50.000 / unidade
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de energia consumida. Qenergia € @ quantidade de energia consumida pela fébrica e P, € o preco
de venda desta energia passada da firma de gerac@o para a fabrica. Dessa forma, a renda da
firma de geragdo € R = -10.000.000 + Qcpergia X (Py - 50.000). Qenergia € Py devem ser tais que a
renda da firma seja interessante para a instalacdo dessa unidade de geracdo. Considerando
Qenergia = 1.000 unidades de energia e P, = 70.000, a firma de gera¢do possui uma renda de R$
10.000.000. Como a unidade de geracgdo foi projetada especificamente para essa fabrica, caso
ela seja montada em outro local que ndo o desse cliente, a firma terd custos elevados de
operacdo, pois ird operar fora de seu ponto 6timo. Digamos que o custo de geragdo se eleve
para R$ 65.000 / unidade de energia consumida. Essa operacdo cobre o custo variavel (P, >
C,), porém sua renda é negativa em —R$5.000.000. A quase-renda ¢ a diferenca entre o lucro
que a firma possui vendendo para a fabrica e o lucro (na realidade, prejuizo) que a firma
obtém instalando a mesma unidade em outro local, ou seja, R$ 15.000.000. Essa diferenga
grande entre renda e quase-renda, quando em conjunto com um contrato incompleto, causa o
problema de apropriagdo. A fabrica pode quebrar o contrato e solicitar um preco de venda P,
menor, apropriando-se da renda da firma de geracdo de energia. O problema de apropriacio

aumenta o custo de negociagdo das transagdes.

b) Resource Based View (RBYV) - (Visao baseada em recursos)

A visdo baseada em recursos é uma tentativa de explicacdo dos motivos pelos quais
algumas firmas possuem desempenho superior ao das outras através da alocacio de recursos e
capacidades que trazem vantagens competitivas as firmas. Ela busca a identificacdo daquelas
caracteristicas idiossincraticas ou unicas que fornecem um retorno distinto da firma em
relacdo a concorréncia. A RBV é um conjunto de idéias de vérios pesquisadores e surgiu

durante os anos 80.

De acordo com Daft (1983), recursos das firmas incluem todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da firma, informagdo, conhecimento, etc. controlados
pela firma que possibilita a concep¢do e a implementacdo de estratégias que aumentam sua
eficiéncia. Barney (1991) estudou as condi¢cdes em que os recursos se tornam uma fonte de
vantagem competitiva sustentdvel para a firma. Desse estudo, ele desenvolveu uma estrutura
para a criacdo da vantagem competitiva através dos recursos, argumentando que é necessario
que o recurso seja valioso, raro, dificil de ser imitdvel e ndo substituivel. A raridade desses

recursos provém seja de razdes estruturais (limites fisicos, naturais, legais ou temporais), seja
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de razdes ligadas ao comportamento das firmas (a sua capacidade de desenvolver recursos
unicos, de dificil imitagdo, a partir de insumos indiferenciados disponiveis no mercado),

segundo Vasconcelos e Cyrino (2000).

Capacidade tem sido definida na literatura de diversas formas. Neste estudo, optou-se
por utilizar a defini¢do adotada por Lavie (2006), em que propds que a capacidade e
competéncia podem ser intercambidveis e terdo o mesmo sentido. Capacidade seria a rotina
que possibilita integrar, combinar e utilizar recursos tangiveis ou intangiveis através de

processos organizacionais distintos.

Capacidades dindmicas conforme comentado por Teece et al. (1997) é uma fonte de
vantagem competitiva que enfatiza o aspecto do ambiente em constante mudanga em que a
firma se encontra e a funcdo de adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo de habilidades e
recursos internos e externos. As capacidades dindmicas ndo podem ser compradas e devem
ser criadas internamente, o que aumenta o tempo de criacdo destas capacidades e reduz o risco
de imitag@o por parte da concorréncia. Desta forma, Segundo Teece et al. (1997) a empresa
inovadora consegue um monopdlio em um mercado determinado ao trazer algo unico apenas
com o afastamento de sua concorréncia através de impossibilidade de imitacdo por parte

deles.

As dimensdes para entendimento das capacidades dindmicas estdo relacionadas com
processos, posicionamento e dire¢des (paths). Os processos organizacionais sdo as rotinas ou
padrdes adotados pela empresa e como atua a aprendizagem dentro dela. Posicionamento
refere-se a sua base tecnoldgica e propriedade intelectual, além de sua base de clientes e
relacionamento com fornecedores. Dire¢Ges sdo as alternativas estratégicas disponiveis para a

empresa.

A utilizagdo e organizag@o dos recursos e capacidades de cada firma e a industria na
qual a firma estd inserida sdo fatores determinantes para o desempenho da firma
(PRAHALAD; BETTIS, 1986). Os recursos sao relacionados com o contexto do mercado no
qual a firma esta inserida e as firmas conseguem retornos acima do retorno do mercado
quando possuem informagdes superiores, sorte ou ambos (BARNEY, 1986). O ambiente do

mercado, dessa forma, perde importincia quando comparado ao gerenciamento interno dos



28

recursos e capacidades da organizacdo. Bem utilizados, ndo raramente os recursos especificos

de uma empresa geram vantagens competitivas a ela (VASCONCELOS; BRITO, 2004).

¢) Vantagens e desvantagens da terceirizacao

Diversos estudos tém sido feitos para se explicar a decis@o de terceirizacdo como os de
Berson (2001), Banham (2001), Bowers (2000) e Elmuti (1998), justificativas essas

condensadas e listadas abaixo:

1. reduc@o e controle dos custos operacionais;

2. incremento do foco gerencial nas atividades essenciais;

3. acesso a recursos de classe mundial, recursos em abundancia e possibilidade de
contingéncia;

4. liberacdo de recursos internos para outros propdsitos;

5. obtengdo de recursos ndo-disponiveis internamente, (incluindo acesso a
conhecimento de novas tecnologias);

6. melhor qualidade dos servicos;

7. menor volume de problemas tratados internamente a empresa;

8. menor necessidade de gastos com treinamento;

9. garantia quanto ao nivel de servicos;

10. simplicidade na operacéo do dia-a-dia;
11. compartilhamento de riscos de mercado, econdmicos e tecnoldgicos;
12. rapidez em obtencao de resultados quando ocorrem mudanca no negdcio;

13. geracdo de caixa por meio da venda de ativos

As justificativas enumeradas acima sao consideradas os motivadores ou gatilhos para
o processo decisorio de make-or-buy. Destes gatilhos, se extraem indicadores de desempenho

que sdo fatores determinantes para a tomada de decisdo.

O outsourcing ndo € uma pratica de facil implantagcdo. Entre as dificuldades estdo
contratos incompletos e pouco transparentes e falta de mecanismos de controle. Para a
obtencdo de sucesso € necessdria uma clara defini¢do de escopo de servigo, definicdo de
precos, minimizacdo de ‘“customizagdes” e contratos formalizados o mais completamente

possivel. Com o outsourcing, a empresa deve aprender a ‘“‘gerenciar contratos”, € nio
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“gerenciar pessoas” (COSTA et al., 2003), sendo isso uma capacidade diferente que a

empresa pode nio possuir e deve, por si s6, criar.

d) Modelo de Holcomb e Hitt

O presente estudo estd bastante atrelado ao modelo desenvolvido por Holcomb e Hitt

(2007). Tal modelo determina as condi¢cdes em que acontecem as terceirizagdes de atividades

das empresas. Para tal, duas referéncias tedricas sdo utilizadas, a TCT (transaction cost

theory) e a RBV (resource-based view).

TCT

RBV

1. Especificidade dos
ativos

2. Quantidade
reduzida de
agentes (problemas
de barganha)

3. Incertezas

tecnoldgicas

TERCEIRIZACAO
ESTRATEGICA

Complementaridade
de capacidades
Similaridades
estratégicas
Capacidades
dindmicas
Experiéncias

cooperativas

Quadro 2-Adaptacao do Modelo Teérico de Terceirizacio Baseado em TCT e RBV
Fonte: HOLCOMB; HITT, 2007, p. 467.

O modelo consiste nas proposi¢des abaixo:

Proposicao 1a. Necessidades de investimentos em ativos ou capacidades especificos

pela contratante para a relacdo entre contratante/terceirizada afetam negativamente a

tendéncia da contratante buscar uma terceirizacao.
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Proposicao 1b. Necessidades de investimentos mutuos em ativos ou capacidades
especificos entre a contratante e a terceirizada, afetam positivamente a tendéncia da

contratante buscar uma terceirizacao.

Proposicao 2. A quantidade de empresas especializadas no mercado de terceirizacao é

positivamente relacionada a tendéncia da contratante buscar uma terceirizagao.

Proposicao 3. Incertezas tecnoldgicas possuem um efeito ndo linear (na forma de um
U invertido) na tendéncia da contratante buscar o outsourcing, com uma inclinacdo positiva
em niveis baixos e moderados de incerteza, porém inclinagdo negativa em altos niveis de

incerteza tecnoldgica.

Convém aqui fazer-se a disting@o ente risco e incerteza. Conforme comentado na
explicacdo de TCT, a incerteza ndo possui nenhuma previsibilidade e ndo pode ser mensurada
ndo sendo possivel calcular seu custo (DEMSETZ, 1995). O risco, sim, pode ser mensurado, e

com isso, seu custo € calculado.

Estd sendo considerada incerteza tecnoldgica a impossibilidade da percepcdo a priori
se determinada tecnologia serd comprovada como eficiente ou ndo, e se serd adotada como
padrdo do mercado ou ndo. A incerteza tecnoldgica, dessa forma, € definida como a escolha

entre duas tecnologias comprovadas.

Dessa forma, as incertezas tecnoldgicas sdo um problema no sentido de adocdo de
tecnologias que, no futuro, se mostrem inadequadas ou obsoletas; a empresa pode ficar fadada
a utilizag¢do de uma tecnologia que ndo traz vantagens competitivas, ou pior, traz desvantagem
competitiva perante seus concorrentes.

No caso especifico de TI, onde o ciclo de evolugdo é muito rdpido, as incertezas
tecnoldgicas sdo maiores que as encontradas, por exemplo, em siderurgia. A proposic¢do de
Hitt e Holcomb (2007) alega que nos casos extremos de incerteza (muito baixa ou muito alta),

a empresa tenderd a internalizar suas atividades.
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Proposicao 4. O alcance de complementaridade que existe entre a capacidade
existente da contratante e as capacidades das empresas terceirizadas afeta positivamente a
tendéncia da contratante buscar uma terceirizacao.

Proposicao 5a. Foco em objetivos (Goal congruency) entre a contratante e a terceira
afeta positivamente a tendéncia da contratante buscar uma terceirizagao.

Proposicao Sb. Rotinas comuns de troca de conhecimentos entre a contratante e a

terceira afeta positivamente a tendéncia da contratante buscar uma terceiriza¢io

De acordo com Grant (1996), conhecimento € um recurso. Por causa dessa
caracteristica, ele pode ser transferido ndo s6 dentro das areas da firma, como entre firmas
distintas. As rotinas sdo os procedimentos, regras, estratégias com as quais a organizacio
opera. O conhecimento pode ser dividido em conhecimento ticito (saber como) e
conhecimento explicito (saber sobre). O conhecimento explicito € publico e o conhecimento

tacito € passado apenas através de alguma forma de aplicagéo, por isso ele é particular.

“As rotinas sdo padrdes regulares de interagdes que permitem a transferéncia,
assimilagdo e integracdo de novo conhecimento” segundo Grant (1996). Essas rotinas
padronizam a informacdo, estabelecem interfaces claras entre as firmas e simplificam a
transferéncia de conhecimento. Como resultado, obtém-se reducio de custos de coordenagéo e
possibilita vantagens ao relacionamento das firmas pelo conhecimento mutuamente trocado.
Com o estabelecimento e definicio do mercado intermedidrio, o surgimento dessas rotinas

possibilita que a contratante se comunique com mais facilidade na linguagem da terceira.

Proposicao 6. Capacidades dindmicas (Relational capability-building mechanisms —
capacidades que permitem a firma integrar, construir, reconfigurar, sintetizar e alavancar
capacidades especializadas) afetam positivamente a tendéncia da contratante buscar uma
terceirizacao.

Proposicao 7. Experiéncia de cooperacdo entre a contratante e a terceira, determinada
pela amplitude e qualidade de relacionamentos anteriores, afeta positivamente a tendéncia da

contratante buscar uma terceirizacao.

Dessa forma, os autores propdem um modelo baseado em TCT e RBV com alguns

7z

pontos-chave para a andlise. O foco do trabalho € entender como a firma avalia as

N

capacidades disponiveis internamente e aquelas acessiveis externamente a empresa. De
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acordo com Holcomb e Hitt (2007), a TCT aprisiona a terceirizacdo em atividades repetitivas
e mais especializadas, ao contrario da RBV que explica que a terceirizagdo € mais bem feita
em atividades mais visiveis e potencialmente sensiveis (P&D, projeto de engenharia e
atendimento ao cliente, por exemplo). Devido a essa diferenca de visdes sobre o tema, as

proposi¢des tentam dar um arcabouco tedérico melhor definido.
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4 METODOLOGIA

4.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa primério a ser analisado é:

Quais os fatores que determinam a decisdo estratégica de terceirizar as utilidades (mais

especificamente a geracdo de energia) nas unidades fabris brasileiras?

Com o proposito de auxiliar a compreensdo do problema de pesquisa primdrio, foram
elaborados trés problemas secunddrios. Os problemas de pesquisa secunddrios a serem

analisados sdo:

1. Como a empresa vé o futuro da energia no pais?
2. Como as empresas se posicionam frente a terceirizacio de utilidades?
3. Por que as empresas estdo se posicionando dessa forma em relagdo a

terceirizagdo de utilidades?

4.2 Método de pesquisa

A presente pesquisa € de natureza exploratdria. Existem poucos estudos sobre os
fatores que determinam a decisdo estratégica de terceirizar as utilidades e centrais de geracio
de energia. Conforme Godoy (1995), a pesquisa se caracteriza “(...) como um esforco para a
descoberta de novas informacdes ou relacdes e para a verificacdo e ampliacdo do

conhecimento existente” (p.58).

Optou-se para o estudo do problema de pesquisa primdrio e problemas de pesquisa
secunddrios a pesquisa de natureza bdsica ou genérica, conforme descrita por Merriam (1998)
para a compreensdo dos fatores da decisdo de terceirizacdo sob as perspectivas de vdrias
organizacdes. Conforme Merriam (1998), muitos estudos de natureza qualitativa ndo t€m foco
na cultura, ou na constru¢do de uma teoria fundamentada nos dados. Segundo a autora, os
pesquisadores procuram descobrir e entender um fendmeno sobre varios pontos de vistas das

pessoas envolvidas. Devido a acessibilidade do pesquisador a diversos agentes do mercado
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(contratante, contratado, associacdo de fomento), este tipo de pesquisa foi o mais apropriado

para a andlise do estudo.

A estratégia € a mais adequada na presente pesquisa, pois:

forma de questdo de pesquisa: as questdes de pesquisa, conforme relacionado no item
4.1, relacionam-se com a compreensdo de como e por que as empresas tomam a decisdo de
terceirizar as utilidades de suas unidades fabris.

controle sobre varidveis: ndo € possivel o controle sobre eventos comportamentais.

énfase em eventos contempordneos: o tema trata de um aspecto contemporaneo, sendo
um tema muito pouco explorado tanto do ponto de vista académico quanto do ponto de vista
pratico — poucas sdo as empresas que t€m tomado a decisdo de terceirizar seu setor de

utilidades.

Foi feito um estudo exploratério, utilizando-se do método do estudo de natureza
genérica baseado em entrevistas semi-estruturadas com a alta direcdo de empresas
contratantes e de firmas terceiras de cogeracdo. De fato, como a terceirizagdo de utilidades é
um assunto novo, ratifica-se o carater exploratério deste estudo, ndo tendo sentido aplicar
estratégias de pesquisa mais adequadas para estudos descritivos ou causais. As entrevistas

seguiram um roteiro préprio (ver Apéndice A).

Foi utilizada a semelhanca de padriao (pattern matching) proposto por Campbell

(1975), ou seja, buscou-se semelhangas entre as evidéncias encontradas nas entrevistas.

Como o estudo de natureza genérica ¢ um estudo fenomenoldgico, existe a
interferéncia da interpretagdo do investigador e ndo hd um grupo de controle, ndo existe um
método preciso que distingue os dados encontrados. A andlise dependeu da qualidade e da

congruéncia das informagdes obtidas nas entrevistas.

Foram entrevistados quatro executivos de empresas privadas que possuem diferentes
tipos de relacionamento com a terceirizacdo de utilidades. Um executivo foi o responsavel
pela contratacdo de uma empresa terceirizada em duas unidades fabris de uma multinacional
americana de alimentos. Trés executivos possuem cargos de decisdo em empresas que

prestam o servico de outsourcing. Além desses foi entrevistado um executivo de uma
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associag¢@o que retine tanto cogeradores quanto autoprodutores, empresas que fazem o servico
de outsourcing e empresas contratantes. Os entrevistados foram selecionados devido a

acessibilidade do pesquisador aos executivos em questao.

Os entrevistados foram contatados através de ligacdo telefénica e foi enviado um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B) para alguns dos entrevistados. As
entrevistadas foram transcritas e enviadas para os entrevistados para conferéncia das

informagdes prestadas.

Algumas criticas podem ser feitas ao método de pesquisa adotado. Primeiro, por que
foi escolhido esse tipo de estrutura que impossibilita uma andlise quantitativa, por que nio
entrevistas estruturadas? O motivo principal é a preferéncia em deixar os entrevistados menos
impostos a possiveis respostas e deixa-los mais abertos a diferentes visdes acerca da pesquisa
exploratéria. Notou-se que era necessario deixar as pessoas falar o que quisessem (na linha da
pesquisa, obviamente), em suas préprias palavras. Com isso, diminuiu-se o problema de
interferéncia de interpretacdo prévia do entrevistador que existe em estudos fenomenoldgicos.
Segundo, a pesquisa pode ser criticada pelo nimero limitado de empresas. De certa forma,
ndo € possivel o estabelecimento de muitas conclusdes de tamanho reduzido de empresas,
porém teve-se o cuidado de entrevistar empresas de diferentes dreas dentro do tema proposto.
Duas empresas que fazem o outsourcing de utilidades e que possuem histérias diferentes, uma
empresa que terceirizou sua drea de utilidade ha mais de quatro anos e um executivo com uma
visdo do mercado como um todo, pois pertence a uma associacao de fomento a cogeracdo. A
relacdo entre essas visdes de cada um dos agentes fornecem a indicacdo inicial dos

fundamentos relacionados as questdes de pesquisa.
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5 RESULTADOS ENCONTRADOS

A partir das entrevistas, foi feita a andlise de padrdes das opinides dos entrevistados.

Os resultados sdo apresentados de acordo com a lista de tpicos a seguir.

No item 5.1 € comentada a visdo que os entrevistados possuem a respeito do futuro do
mercado de energia brasileiro, a tendéncia de elevacdo de custos e o aumento de diversidade
de fontes energéticas na matriz energética do pais. A questdo ambiental também estd

comentada nesse item.

No item 5.2 é discursado especificamente sobre a decisdo de contratagdo de uma
empresa terceira. Saindo da questdo da opg¢ao pela cogeracdo como forma de transformacio
de energia, que é uma andlise técnico-econdmica, na decisdo pelo outsourcing outros fatores
sao levados em conta. Aumento de foco nas atividades que geram vantagens competitivas, o
custo para a geracdo de capacidades para se tornar um autoprodutor e o compartilhamento de

riscos, sdo fatores discutidos neste item.

A reducdo de custos operacionais é o fator mais importante para uma empresa optar
pela cogeracdo e este ponto € discutido no item 5.3. E apresentado que vantagens como
qualidade superior de energia ou suprimento ininterrupto s6 se traduzem em vantagens
quando a firma possui medi¢des bem especificas atreladas ao custo. No item 5.4 é comentado
sobre a reputacdo das empresas. A importancia de projetos realizados e o relacionamento com

clientes antigos €é importancia para a formacdo da imagem da reputacgio.

A capacidade técnica das empresas terceiras, discutido no item 5.5, é a sua atividade
mais importante. E apresentado o fato de que as empresas sio conservadoras no projeto e na
operacdo das centrais de cogeracdo. No item 5.6 é comentado sobre a importancia do foco das
empresas. Seus mercados e o posicionamento das empresas sdo importantes, tal como as

futuras oportunidades de ampliagao.

No item 5.7 € mostrado como o intercimbio de informacdes é fundamental para um
relacionamento de longo prazo. No item 5.8 a quantidade reduzida de empresas de

outsourcing € discutida e suas causas sdo apresentadas.
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Investimentos em ativos especificos sdo feitos principalmente pelas empresas terceiras
e esse assunto € comentado no item 5.9, e no item 5.10 € abordado o contrato entre ambas as

empresas.

5.1 Futuro do mercado de energia

Este item ¢é diretamente relacionado ao primeiro problema de pesquisa que é como a
empresa v€ o futuro da energia no pais. Foi questionado aos entrevistados, primeiramente,
como eles viam o futuro da energia no Brasil, e apds seus comentdrios, foi questionado como
a cogeragio se enquadrava em suas posicdes. E interessante notar que varios pontos de vista
convergiram para uma unica visdo em todas as entrevistas, seja o entrevistado pertencente a
uma empresa terceira, a uma empresa contratante, ou da associagio de empresas relacionadas

com cogeracao.

Preco de energia e diversidade da matriz energética

Todos os entrevistados concordaram que a energia elétrica serd mais cara no futuro
préximo. Todos os entrevistados comentaram que o Brasil estd saindo de uma condi¢do com
geracdo predominantemente hidroelétrica para uma diversificacdo de fontes de geracdo de

energia, seja ela edlica, nuclear ou térmica. Essa alteragdo é crescente e irreversivel.

O fato de o Brasil possuir uma fonte basicamente hidroelétrica, que possui custos
baixos de operagdo, deu ao Brasil um custo de energia elétrica baixo, contudo, as novas
centrais hidroelétricas possuem caracteristicas menos atrativas que as atuais, além de nio se

localizarem préximo aos centros consumidores. Conforme afirma um dos entrevistados:

“Necessariamente sim [que a energia no futuro serd mais caro]. Eu sempre
falo que, em recurso natural, o préximo recurso é sempre mais dificil que o
anterior. Essa compensagdo s6 € feita quando a tecnologia apresenta um
ganho de energia maior que o problema [de acesso aos recursos] que vocé
enfrenta, quero dizer, o préximo rio a ser explorado é sempre mais dificil do
que o rio anterior, sendo, alguém estava fazendo alguma coisa errada.
Normalmente o préximo recurso natural € mais caro que o recurso natural
antigo”

Salvo o aparecimento de tecnologias mais avancadas que permitam que o custo de

transmissdo de energia seja menos oneroso ou que permitam a constru¢do de hidroelétricas
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mais baratas que as hidroelétricas feitas com a tecnologia atual, a expectativa dos

entrevistados € um custo de energia mais caro.

“O que faz uma diferenca € que as vezes uma tecnologia anda mais rapido
do que as dificuldades que vocé encontra em termos de exploragdo e ai ha
uma compensacdo de tal maneira que as vezes diminui o custo do novo
recurso natural ,mas, na préatica, isso € muito raro acontecer. Entdo eu ndo
tenho dividas que a energia vai ficar mais cara”.

Os entrevistados sugeriram também que as empresas brasileiras, principalmente
aquelas que possuem um consumo de energia classificado como médio e grande, estdo cientes
desse aumento de preco de energia. Mantendo-se o cendrio tributdrio que existe hoje, esse
aumento de custo seria automaticamente repassado da geragdo para as empresas de
transmissdo, empresas de distribuicdo e, em udltima andlise, o consumidor final arcaria com o
aumento. A incerteza quanto ao aumento da energia elétrica ser repassado para o consumidor
final depende do governo no periodo e isso ndo possui previsibilidade, devido as mudancas de

politica que ocorrem com freqii€ncia no Brasil.

“Se a energia para o consumidor final vai ficar muito mais cara é um outro
problema, porque ai a gente tem uma carga tributdria que no Brasil faz
muita diferenca. Contudo, na fonte, a geragdo vai sair mais cara, eu ndo
tenho duividas”.

Na questdo ambiental, que é comentada nos préximos pardgrafos, foram levantadas
davidas e preocupagdes quanto a desinformacgdo do publico em geral. Como o aumento do
custo de energia estd atrelado a esse questionamento, € de se estranhar que a populagdo nio
relacione a discussdo ambiental com o aumento da energia. O que deve ocasionar essa
diferenca € o tipo de publico que processa as informacdes. Nas empresas, estamos lidando
com pessoas que constantemente avaliam os cendrios futuros e se informam sobre as
condicdes do mercado de energia, ao contrario da populacdo em geral, que recebe
informagdes processadas pelos grandes meios de comunicagdo, e quicd, nem se interessem

pelos desdobramentos empresariais.

Nenhum dos entrevistados arriscou-se a prever um pre¢o de energia, contudo todos
foram taxativos quanto ao aumento. Um entrevistado comentou o seguinte, acerca da pergunta

quanto ao prego de energia:
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“Com certeza ela € mais cara porque ndo se faz mais hidroelétricas na Praca
da Sé. [Elas estdo] cada vez mais distantes, cada vez com custos maiores de
transmissao”’.

Quantidade de energia consumida

Todos os entrevistados comentaram que o Brasil consumird mais energia em um
futuro préximo, principalmente devido a retomada do crescimento econdmico que o Brasil

experimentou nos ultimos anos.

Um dos entrevistados comentou ainda que uma parte do aumento do consumo de
energia advém, ndo s6 pelo aumento das necessidades provocadas pela economia, como
também pelo acesso de uma camada da populag@o a condi¢do de consumidor. Esta parcela da
populacdo, que possuia uma renda muito baixa, e que, portanto, ndo tinha acesso ao uso de
diversos equipamentos eletro-eletronicos como televisdo, geladeira, etc; na opinido do
entrevistado, atualmente migra de uma condi¢do de pobreza para uma condicio de classe

média e pressiona esse consumo de energia elétrica.

Tal como nas opinides sobre o prego, ninguém se arriscou a prever o nivel de consumo

para os proximos anos.

Questdo ambiental

A questdo ambiental recebeu criticas de alguns entrevistados, inclusive com criticas a

forma em que a questdo ambiental € apresentada ao grande publico.

“Acho até que hd uma desinformacdo ou mesmo uma informacgio
equivocada que ndo privilegia a fonte mais barata que é a hidraulica; por
justificativas ambientais tém-se criado restri¢des a essa fonte de geracdo, até
privilegiando outras fontes que possuem impactos ambientais muito
maiores que a hidraulica. Eu acho isso uma desinformacao e é preciso que a
populagdo tenha uma condi¢do mais madura e participativa para ter
conhecimento disso e que se revejam essas politicas distorcidas”.

Nos ultimos meses, muito se tem divulgado na grande midia a respeito dos problemas
ambientais brasileiros, principalmente referentes ao desmatamento da Amazonia. O problema
de licenciamento ambiental das usinas hidroelétricas de Santo Antonio e Jirau do Rio Madeira
teve também amplo destaque pela midia. Esses empreendimentos estdo localizados na regido
norte do Brasil, sdo usinas de alta capacidade energética, porém afetardo a area de floresta

onde estdo localizadas. Na opinido de alguns entrevistados, que possuem larga experiéncia no
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mercado de energia, a questio ambiental das hidroelétricas € muito mal avaliada em
detrimento das outras fontes. Segundo eles, as hidroelétricas deveriam ser a primeira opcao de
fornecimento de energia elétrica para o pais, para termos uma vantagem competitiva nacional

para todas as empresas.

“Uma coisa que eu vejo é que o Brasil tem o potencial hidroelétrico muito
grande, o que permitiria ter o prego de energia muito barato, como se tem
visto nos leildes [de energia]. Infelizmente o pais vem criando dificuldades
cada vez maiores para os empreendimentos hidroelétricos, principalmente
na questdo ambiental. Hoje, o que na minha forma de ver é equivocada, é
considerada a energia hidraulica como uma das formas mais poluentes que
existem, ou que possuem um impacto ambiental maior, no sentido em que
se desmata uma 4area, por exemplo, de floresta, se criando vadrias
dificuldades para a liberacdo [por parte do IBAMA], enquanto isso aprova-
se usinas de 6leo combustivel que possuem niveis de polui¢do muito mais
altos. Entdo eu acho um contra-senso. Sdo usinas mais caras e, acho, com
um impacto ambiental pior”.

De certa forma, na afirmacdo acima, soa como surpresa o fato de uma empresa, que
incentiva o uso de cogeracdo a gds natural, apoiar uso de outra fonte concorrente. Mas tal
afirmacdo n3o é um fato isolado. Outros entrevistados de empresas de outsourcing de

cogeracdo baseadas em gas natural comentaram favoravelmente a respeito de outras fontes.

“Com a descoberta do gds vamos ter muitas fontes termoelétricas no futuro,
estamos longe ainda deste gés estar sendo produzido no Brasil, mas acredito
muito que vamos por essa linha. Espero ainda que o Brasil consiga
incentivar bastante bem nossa caracteristica natural de biomassa, do bagaco
de cana. Somos um pais tinico com esse potencial”.

Entretanto, aparentemente, para as empresas de outsourcing, as hidroelétricas ndo
apresentam ameaca ao seu mercado. As empresas que necessitam de cogeracdo possuem
necessidades especiais e as relagdes de energias térmicas e elétricas impdem barreiras a
competicao de usinas hidroelétricas. Ja a cogerac@o baseada em bagaco de cana de agtcar por
algumas empresas € vista mais como uma oportunidade nova de negécio que como barreira
ou concorréncia. As empresas de outsourcing entrevistadas acreditam que a cogeragdo por
biomassa é uma grande promessa e estdo acompanhando esse mercado atentamente, mesmo
este mercado sendo diferente do que o mercado baseado em gds natural no qual as empresas

atuam hoje.

“[...] ndo podemos esquecer nunca que tem a drea de biomassa que acho que
€ o grande potencial de cogeracdo do Brasil. E esse € um outro mercado, é
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uma outra maneira de olhar o negécio. E complexo. Quando se fala em
biomassa, tem uma parte que € a pessoa que tem que entender sobre o
combustivel, como se coleta a palha e o bagaco de cana; outra parte € como
eu vou transportar isso até a cogeragdo; [outra parte que €] como eu vou
armazenar € manusear o material; e depois entra a cogeragdo propriamente
dita que € a queima na caldeira, a producdo de vapor e a geracdo de energia
elétrica. Esse € um ponto importante pois se tem duas caracteristicas
[distintas], uma mais agricola e uma mais industrial que é a parte da
cogeragdo. Outro dia me perguntaram o que acho disso, e eu disse que ndo é
tdo simples, pois, vocé falar que vai fazer o outsourcing da cogeragio,
talvez o certo seja s6 assumir da caldeira para dentro. Mas, vocé tem que
assumir também a alimentacdo do combustivel. Talvez vocé tenha que ter
dois managers, um que domine a producio agricola até a alimentacdo da
caldeira e outro para a parte mais industrial. [...] e tem a comercializacdo de
energia [...]. Neste caso vocé ndo produz energia apenas para o cliente
final”.

Saindo do mérito de como a forma em que a questdo ambiental € apresentada ao

publico, todos os entrevistados sugerem que a utilizagdo cada vez maior de fontes limpas e

renovaveis € uma certeza.

“Os proprios consumidores, pelo menos as grandes empresas, estdo
sentindo que eles devem produzir ou consumir energia limpa. Pelos
préprios usudrios, por exemplo, a industria de automével estd notando que
ndo podem continuar produzindo automéveis que poluem o ambiente. [...]
Entdo, surgem, por exemplo, veiculos hibridos, que utilizam energia elétrica
e veiculos flex com outro combustivel, de preferéncia renovavel”.

Futuro da cogeracdo

A cogeracdo ndo vivenciou um aumento mais substancial devido a sobra de energia

que ocorreu apds 0 apagao.

“O mercado [...] comecou com um crescimento rdpido, com a viabilizagdo
de uma série de projetos, em um momento de energia elétrica cara e de
disponibilidade de gas. Entdo veio o racionamento de energia [conhecido
como apagdo, em 2001] que gerou uma reducio da demanda de energia que
ndo retornou apds o fim do racionamento. Logo, depois do racionamento
houve um periodo de sobra de energia elétrica e isso inviabilizou a
realizacdo de novos projetos de cogeragdo pois a energia que sobrou estava
disponivel ao mercado com custo muito barato”.

Logo apds o apagdo, essa sobra de energia, que foi vendida como energia de curto
prazo, era demasiadamente barata. Muitas empresas optaram transformar-se em consumidores
livres para ficarem expostas a esses precos. Na visdo dos entrevistados, esse momento de

energia barata acabou e a tendéncia € o aumento da energia para os consumidores.
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“Agora a energia voltou a subir. Veja s6 25% da energia do pais foi vendida
como energia livre, no mercado spot. Essa energia do mercado livre possui
grandes problemas pois o custo dela estd muito elevado, logo muitas
empresas querem voltar ao mercado cativo. Com esse prego alto, existe um
mercado muito favordvel para a viabilidade de projetos de cogeragdo”.

Para aumentar ainda mais o custo da energia elétrica para as industrias, a entdo
Ministra de Minas e Energia Dilma Rousseff estabeleceu o fim dos subsidios que os grandes
consumidores possuiam na compra de energia elétrica. Essa correcdo, chamada de
realinhamento das tarifas de energia, reduziria gradativamente o preco pago pelos
consumidores residenciais e pequenos estabelecimentos e aumentaria o preco pago pelos
grandes consumidores que recebem energia em tensdes elevadas (CARVALHO, 2003). O
realinhamento tarifdrio ocasionou um aumento maior ainda nas tarifas para os consumidores

industriais.

Nos dltimos anos, devido aos recentes problemas de indisponibilidade de
fornecimento de gds natural, de mudangas politicas em 6rgdos regulatérios e flutuagdes do
cambio do ddlar, os projetos de cogeragdo tornaram-se muito instdveis e de dificil confec¢io

para alguns entrevistados.

“Entretanto, no momento, essas tendéncias [de favorecimento a geragio
distribuida] ndo deslancharam, pois agora que havia uma condigdo
favordavel para o mercado, ocorre a dificuldade [no suprimento] de gas
[natural]”.

Uma das pessoas entrevistadas levantou a necessidade de criacdo de incentivos para a

expansdo da cogeracdo e de seu mercado.

“Em todos os paises da Europa que tiveram grande ascensao de cogeracao,
foi causado pelo governo. O governo criou alguma coisa para incentivar a
cogeragdo. No Brasil ainda temos poucas leis incentivando [a cogeracdo] ou
poucas diferencia¢des para o incentivo da cogeracdo”.

Na visdo do entrevistado, ndo € interessante a politica de subsidios, e sim politicas que
simplifiquem a relacdo entre produtores independentes/autoprodutores e as distribuidoras.

Esses incentivos tornariam vidveis mais projetos de centrais de cogeracao.



43

“E muito dificil no pafs [o incentivo & cogeracdo], e a Espanha faz isso
muito bem. Imagina voc€ sendo o consumidor final. Vocé tem uma energia
que é um mix entre hidroelétrica, termoelétrica e nuclear. O mix do Brasil.
Ou seja, ¢ uma energia teoricamente, média, barata. Porque vocé tem 80%
14 de geracdo hidrica. E uma energia razoavelmente barata. Entio eu vou
fazer uma cogerag@o no seu ponto de consumo, mas eu tenho que competir
com essa média [do mix]. S6 que a minha energia é térmica. Por mais que
seja uma cogeracdo bem eficiente, eu estou usando gds natural. Se vocé
parar para pensar, eu estou competindo de maneira injusta porque eu estou
competindo com uma energia que tem um mix hidroelétrico. Entdo, o que é
que ¢ feito na Espanha? A parte térmica voc€ vende para o cliente final, a
parte elétrica vocé vende para a concessiondria. Mesmo que na prética os
elétrons ndo vao para a concessiondria, tudo se passa como se vocé
exportasse para a concessiondria e o consumidor final consumisse da
concessiondria. Para que isso? Porque a concessiondria teria que comprar
energia nova. Ela vai comprar ou [de uma nova usina] térmica ou da
cogeracdo [dentro de um consumidor]. Af a cogeracdo é competitiva. O
consumidor final continua pegando o mix. Porque é como se vocé€ mandasse
a energia para a concessiondria para competir com a nova térmica que ela
teria, e isso viabiliza a cogeracdo pois ela € com certeza mais barata. O
consumidor final ndo quer saber de sua energia que é puramente térmica,
ele quer saber do mix”.

Atualmente, o marco regulatério do pais ndo auxilia os projetos de cogeracdo no pais.
Apesar de a resolucdo normativa da ANEEL nimero 235 de 14 de novembro de 2006,
mencionada anteriormente, estabelecer pesos que tragam vantagens para a energia térmica de
cogeracdes qualificadas, muitas defini¢cdes e regras ainda ndo estdo definidas. Por exemplo,
hoje, a forma de conexdo com a rede da distribuidora € estabelecida pela prépria distribuidora.
Dessa forma, uma distribuidora que ndo almeje o aparecimento de cogeracdes em sua drea de
atuag@o para ndo perder receita de consumidores cativos pode impor arbitrariamente diversas
regras na forma de conexdo a fim de encarecer e, por fim, impossibilitar a central de

cogeracao.

Conforme comentou o entrevistado, em alguns paises que incentivam a cogeraco, as
regras sdo claras e bem definidas. Apesar de repetitivo, convém mencionar novamente que as
centrais de cogeracdo sdo uma forma energeticamente interessante para se gerar energia, pois
elas possuem altos rendimentos em seu processo de conversdo de energia, aliado a
minimizacdo das perdas ocasionadas pela transmissdo de energia centralizada até o ponto de
consumo. O incentivo a forma de conversdo de energia mais eficiente reduz o custo da
energia para o pais inteiro, pois postergam o investimento em geracdo e transmissdo que é

rateado para todos os consumidores.
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“[A venda de energia de uma cogeracdo na Espanha possui] um preco pré-
estabelecido pelo governo. E uma maneira de se incentivar [a cogeragio],
vocé vé que isso ndo ¢é subsidio. Porque o dificil € competir em um local de
consumo sendo que o consumidor na verdade estd consumindo uma energia
média que tem um mix, grande parte hidroelétrica, gracas a Deus. Por que
tirar esse beneficio do cliente? Como a cogeracéo vai competir com o mix?
Agora, para cada energia nova, o ideal é que se faca da melhor maneira
possivel, e, se vocé ndo dd essa comparacdo da cogeracdo com a térmica
nova, existe uma grande chance de a [usina] térmica acabar saindo e a
cogeragdo ndo sair. Tem alguma coisa errada no modelo atual e acho que
isso tem que ser mudado, para se crescer a cogeracdo de uma maneira clara
no pats.

Sendo cresceremos como crescemos hoje, com pequenas empresas, achando
nichos especificos para conseguir fazer loucuras, ganhar competitividade e
pegar esse mercado. Nao cresceremos de maneira homogénea. [O mercado]
vai crescer bastante apenas com incentivos, com regras que tenham ldgica,
que facilitem a cogeracdo. Eu ndo estou falando de regras que subsidiem a
cogeragdo. Regras que sejam justas para todas as partes. Eu acho justo vocé
pensar assim: “se eu vou consumir energia nova, de onde ela vira?”. Por que
se consegue viabilizar energia nova a Diesel no Brasil e cogeragdo, nao?
Tem alguma coisa errada”.

A expectativa de todos os entrevistados € de um futuro promissor para a cogeracio.
Algumas vantagens da cogerag¢do sdo comentadas pelos entrevistados. Uma de suas maiores
vantagens reside na alta eficiéncia atingida na conversio de combustivel para energia

utilizavel, seja ela térmica ou elétrica.

“Por ser um processo energeticamente eficiente, por produzir mais energia
térmica e elétrica com uma quantidade menor de combustivel, ela vai ter um
crescimento muito grande. Cada vez mais as industrias vao utilizar a
cogeracdo, mesmo nos shopping [centers], hotéis e grandes edificios
corporativos, também. E uma tendéncia ja observada em virios paises do
mundo todo”.

Do comentdrio acima, nota-se que ndo sé a tecnologia de cogerag¢do se firmard em

industrias, como alcangara outros tipos de estabelecimentos.

Conforme ja havia sido comentado anteriormente, a escolha por um projeto de
cogeracdo € um investimento de longo prazo. A empresa, terceirizando ou ndo a central de
cogeracdo, optard por um tipo de atividade que serd utilizado por, no caso de industrias, um
periodo entre 10 a 20 anos. Mesmo se a empresa optar por autoprodugdo e posteriormente
parar de gerar energia e comprar a energia da distribuidora local, o investimento na central de

cogeracdo ja tera sido feito e o retorno do capital investido serd cobrado.
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“A cogeragdo, eu diria, estd em um momento de definicdo. A [cogeragdo
de] biomassa de cana estd bem consolidada. A tendéncia é que, a medida
que esse prego de energia caminhe para precos mais altos, [a cogeracdo de
biomassa de cana] se torne cada vez mais competitiva. [...] J4 a cogeragdo
através de gés natural possui o grande problema de preco”.

As questdes ambientais, de qualidade de fornecimento, de perdas e de instabilidade

por parte do fornecimento da distribuidora local foram comentadas também.

“[...] E cogeragio para mim é futuro préximo. E necessidade. Até porque a
forma distribuida de geragdo de energia é a melhor que tem. Evitam-se os
problemas de transmissdo, da rede local e est4 dentro da tua casa”.

O que ficou evidenciado fortemente também pelos entrevistados sdo evidéncias futuras
muito fortes para a criacdo de seguranca nas empresas que optarem pela cogeracdo. Nos
ultimos anos, a instabilidade politica da Bolivia, pais do qual o Brasil importa grande
quantidade de gds natural, tem originado preocupa¢des quanto a viabilidade da solugdo de
cogeracdo. As descobertas de dleo (e por conseqiiéncia gas natural) no litoral brasileiro e a
rapidez com que a Petrobras estd agindo para tornar essas reservas disponiveis para o mercado

local sinalizam que em um prazo reduzido as incertezas serdo sanadas.

“Olhando para um futuro um pouco mais distante, em 2010, 2011, € o inicio
da entrada comercial da exploracdo dos campos de gis e 6leo da bacia de
Santos, posteriormente, tem-se também o pré-sal, em fase de testes, e
também a entrada em operacgdo das estacdes de regaseificacdo em Fortaleza
e no Rio de Janeiro. Tudo isso dard um equilibrio no suprimento de gas
[natural], que momentaneamente ficou em descompasso com o crescimento
da demanda”.

Em suma, as pessoas entrevistadas possuem uma confiangca de que a cogeragdo serd
uma solugdo vidvel. Esta confiancga ocorre gracas as suas vantagens e devido a um aumento da

energia elétrica para os consumidores.
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5.2 Decisao de outsourcing

Conforme foi comentado anteriormente, existem duas decisdes a serem tomadas. A
primeira € a viabilidade da implantagdo de uma central de cogeragdo. Essa é uma decisdo de
longo prazo e o que as empresas fazem € basicamente uma avalia¢do técnico-econdmica que o

presente estudo ndo detalha.

A decisdo sobre a terceirizagdo € relacionada principalmente com o problema

secunddrio de como as empresas se posicionam frente a terceirizagdo de utilidades.

“Acho que as empresas que partem para a cogeracdo precisam atender a
relacdo de vapor/energia elétrica. Sendo nao se aplica a cogeragdo, ela ndo é
vidvel. [...] As empresas que tem uma geracdo de vapor bastante grande, é
uma tremenda vantagem para elas investirem em cogeracdo. Eu acho que
elas deveriam pensar nisso porque a efici€ncia vai ser muito boa e
dependendo do projeto que se faca, a eficiéncia ultrapassa as expectativas”.

Caso a empresa opte pela terceirizacdo, a segunda decisdo, e que é o foco deste
trabalho € a decisdo de se terceirizar a operacdo de utilidades ou ndo. Essa decisdo tem relacio

com a alterag@o dos limites verticais da empresa.

“[...] uma coisa € a cogeragdo e outra coisa € o outsourcing. A decisdo pela
cogeracdo ela é de longo prazo. Se o cliente ndo fizer via [um produtor
independente], [e] ele optar pela cogeracdo como autoprodutor, ele fard um
investimento e seu dinheiro ja estara emplacado, gasto e ele vai ter que ter
um retorno de longo prazo. Se ele optar por parar [no futuro] a cogeracio,
pois ela ficou invidvel, o investimento ja foi feito”.

Diversos motivos foram enumerados para se decidir pelo outsourcing da central de
cogeracdo. Dentre os motivos relatados na secdo 3.3.c, o incremento do foco gerencial nas

atividades essenciais € o motivo mais comentado nas entrevistas.

“Agora, o cliente foca o core business dele. Ele precisa para ser competitivo
estar voltado, ndo s6 em termos de atencdo de gestdo aos negécios dele, mas
priorizar os investimentos dele ao negdécio em que atua. Entdo, quando se
trabalha para uma industria que produz determinado produto, ele pode
entender que geracdo de energia ndo € o negdcio principal dele [...], que ele
pode terceirizar essa atividade. Ele pode ndo ter interesse em criar a
competéncia [...] de operar e manter essas centrais [de geracdo de energia]
[...]. E exatamente dai surge espaco para esse mercado, com tecnologias que
possuimos, com o know-how [...] que a empresa adquiriu ao longo do tempo
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de prestar servico de forma eficiente, competente e com custos
competitivos”.

A defini¢do de o que € foco do negdcio € estritamente determinada pelo cliente. A
empresa de outsourcing ndo consegue impor sua vontade para estabelecer se a geracdo de

energia € atividade periférica ou néo.

“Por outro lado, o que é o negdcio principal, o que € o core business das
empresas? Isso é uma questdo que depende muito da visdo do dono do
negocio e como ele vé seu negdcio. O que percebemos, por exemplo, [...] no
negécio de cana-de-aguicar, a maior parte dos investidores nessa area
possuem a idéia de que geracdo de energia faz parte do core business da
empresa. Com isso existe muita resisténcia no sentido de se buscar o
outsourcing, pois o investidor julga que até hoje o negécio deles é produzir
actcar e dlcool, mas, a partir de agora, a geragdo de energia passa a ser uma
atividade inerente o negdcio deles”.

Os entrevistados comentaram que a central de cogeragcdo pode desviar o cliente do seu
foco do negdcio.

“[...] quando se fala em geracdo de energia, a terceirizagdo ¢ fundamental
porque ndo € o teu negdcio. A empresa tem o seu negdcio principal e é
nisso que ela tem que focar. Utilidades todas as empresas precisam. Se pode
comprar energia diretamente da concessiondria, se pode gerar vapor com
funciondrios seus, mas quando se fala em gerar energia -elétrica,
principalmente, € complexo, ndo € tdo simples. [...] Algumas coisas sdo
terceirizaveis, no caso, a geracdo de energia elétrica, tem que ser dado a
empresas que [a geracdo de energia] é o know-how dela. Nés, talvez ndo
fossemos tdo eficientes como ndés somos hoje na geracdo se tivéssemos
tocando aquilo com pessoal nosso”.

Algo que facilita a decisdo por outsourcing é a complexidade de se operar uma central
de cogeragdo. Os recursos humanos e capacidades técnicas necessdrias para se operar os

equipamentos sdo onerosos para serem desenvolvidos.

“O outsourcing se aplica bem por alguns motivos. O principal motivo do
outsourcing na cogeragdo € que cogeracdo € algo complexo. N6s estamos
falando de turbinas a gés, motores a gas, turbina a vapor, caldeiras de alta
pressdo, chillers por absor¢do. Normalmente tecnologias ndo usuais para
algumas inddstrias e ndo usuais para comércios. Ou seja, se essas
tecnologias ndo sdo conhecidas para os consumidores finais, nada mais
l6gico do que vocé terceirizar aquilo que vocé€ ndo domina. Eu acredito que
a melhor terceirizagdo é aquela que se faz de algo que vocé€ ndo consegue
dominar, e é complexo...”
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A industria de agucar e dlcool fornece uma visdo detalhada da definicdo de foco no

negocio.

“[...] eles [donos de usinas de agticar e alcool] pensavam em gerar energia
apenas para consumo préprio. Depois que eles descobriram a energia
também poderia ser um negdcio para eles [...]. Os usineiros comecam a ver
energia como um negdcio e comegaram a entender que esse negdcio pode
ser tocado por terceiros. [...] Eles ndo estdo familiarizados com esse negdcio
de energia, mas ndo queriam abrir isso. O pensamento conservador de
empresa familiar. Agora, como as empresas que estdo entrando [neste
mercado de cana] sdo empresas com fundos estrangeiros, com grandes
corporagdes por trds, entdo elas ji tem uma outra visdo, querem tratar o
assunto como se fosse um negécio [diferente]. Acho que a tendéncia,
mesmo no setor sucro-alcooleiro, é que a terceirizag@o entre firme”.

Outro motivo comentado foi o fato do cliente ndo necessitar desenvolver as
capacidades necessdrias para se operar a central de cogeracdo. Esse motivo é muito

relacionado com o incremento do foco no negdécio comentado anteriormente.

“Normalmente os clientes escolhem outsourcing por um ponto s6. “Nao
entendo nada desse negdcio”. Nao acho que eles consigam ter a percepgao
clara de quanto eles vao ganhar com isso, de [aumento de] qualidade. Nao é
por esse motivo [a opgdo por outsourcing]. E por outro motivo, por nio
entender do negdcio. Até porque falar de ganho de qualidade, ganho de
escala, ter economia com o outsourcing ¢ um negécio muito complexo”.

Algumas empresas tém registros de falhas de centrais que optaram por autoprodugao.
Ha indicios de que a capacidade técnica que as empresas de outsourcing possuem € valiosa e

rara.

“[A cogeracdo] ndo € core business da empresa [...] Eu acho que a
cogeragdo so tende a crescer em outsourcing. E a prova disso é que algumas
cogeragdes que nao fizeram outsourcing, fizeram por conta prépria; [...]
tiveram problemas sérios. Por qué?Porque tratam a cogeracdo de uma
maneira como elas tratam seu core business. Se vocé tem uma fébrica de
cerveja, vocé dd manutencdo em uma maquina de tempo em tempo, vocé
acha que naquela turbina tem que ser igual.Alguém pode falar: “mas o
fabricante manda”. Na hora em que vocé tem que tomar a decisdo, se vocé
poe o dinheiro na manuten¢do da engarrafadora ou na cogeragdo, vocé vai
por na [mdquina] engarrafadora. Entdo, ndo faz sentido ndo crescer a
cogeragdo se ndo for por outsourcing. Eu acredito muito no outsourcing da
cogeragao’.

A quantidade de empresas prestadoras de servigos desde os anos 80 tem apresentado

crescimento. O setor tercidrio possuia atividades mais tradicionalmente vistas como
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terceirizaveis como servigos gerais de limpeza, transporte de valores e contabilidade. Outras
atividades comecaram a despontar como servigos de marketing e vendas e servigos projetos e

ensaios (MONTAGNER, P; BERNARDES, R; MATTEO, M 1999).

“A terceirizag¢@o no Brasil hd uns 30 anos atrds era muito pouca. As préprias
empresas criavam super estruturas para fazer tudo. Com o tempo, comegou-
se a fazer bastante terceirizacdo. Numa grande empresa ptiblica em que
trabalhei naquela época, tudo era feito na prépria empresa. Equipes
gigantescas. No final de 70, nos anos 80, comegou-se a terceirizar. Esse
processo se acelerou a partir de 90 e pouco. Era um modismo que veio de
fora. Teve um crescimento no setor publico, apds as privatizagdes.
Terceirizou-se tudo”.

Além da complexidade de se operar uma central de cogerag@o ser um item que facilita
a opcdo para terceirizacdo, seus produtos (energia elétrica, vapor d’dgua) sdo facilmente
medidos e suas qualidades podem ser mensurdveis (por exemplo, para a energia elétrica se
medem tensdo e freqii€ncia, para o vapor d’dgua se medem as propriedades fisico-quimicas
do vapor). As interfaces entre as empresas sao claramente identificadveis. Comparando-se com
outras atividades terceirizaveis mais tradicionais como limpeza e seguranga patrimonial, por

exemplo, a qualidade dos servicos prestados € de mais dificil mensuracgdo.

As empresas estdo cientes disso e evitam fazer superposicdo de tarefas, passando toda

a responsabilidade das atividades para a empresa de outsourcing.

“Por exemplo, ndo adianta vocé fazer um contrato de cogeracdo e dizer
“vocé s6 opera os geradores, o resto eu opero”. Ndo adianta, eu acho que
vocé tem que entregar todo o pacote. Quando se fala em planta de
cogeragdo, por exemplo, desde a unidade de desmineralizagdo, tudo isso
tem que fazer parte [do servico a ser terceirizado]. Por exemplo, até a
manutencdo dos compressores de gis (quando estes ndo pertencam a
empresa contratada) devem ser responsabilidade da operadora da planta de
cogeragdo. [...] Vocé desta forma estd evitando conflitos. Vocé tem que
passar o pacote todo. Ndo adianta voc€ ficar com uma parte dele. [...] Eu
acho que quando vocé faz uma terceirizagdo, vocé tem que passar o pacote
completo, porque a responsabilidade, a garantia de disponibilidade fica toda
com o seu parceiro. Ou entdo vocé ndo faz isso [a contratacdo de
outsourcing], fica toda com voce”.

As interfaces claras que sdao naturais ao fornecimento de energia elétrica e energia
térmica transferem uma vantagem a esse tipo de terceirizag@o. Elas aumentam a seguranca aos
gestores dos contratos de que aquilo que foi contratado estd sendo entregue pois é facilmente

mensuravel.
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“Se alguém deixar de cumprir qualquer responsabilidade, vocé vai
prejudicar o todo. Agora, vocé deixando para uma tnica pessoa, ndo porque
vocé desconfia de um grupo ou de outro, mas € porque é assim que eu acho
que tem que ser. Vocé tem que tomar conta do pacote tudo. [...] Eu acho
que vocé centraliza responsabilidades. Apesar de que vocé tem as suas areas
de utilidades, mas acho que deixando para um terceiro, a planta [a fabrica
como um todo], o préprio gerente da fabrica estd focado no negécio dele.
Ele tem que produzir, produzir com qualidade, dentro das regras. A questdo
da utilidades tem que ficar com o terceiro. Isso s traz beneficio”.

Um dos motivos muito comentado pelos entrevistados a respeito da decisdo de
contratacdo de outsourcing foi quanto ao compartilhamento de riscos. Independentemente de
que seja um risco de mercado, riscos econdmicos ou riscos tecnoldgicos, a geracdo de energia
elétrica € uma capacidade que as empresas em geral ndo dominam. Até mesmo na geragdo de
energia térmica que, em parte das unidades fabris, ¢ uma atividade conhecida, as tecnologias

mais avancadas sdo inovagdes que as empresas nao possuem capacidade para lidar.

“[...] eu sempre digo o seguinte... na area de utilidades, se voc€ aparece é
porque tem alguma coisa errada. Toda drea de utilidades e manutencio, €
exatamente o contrdrio [das outras dreas de uma empresa]. Voc€ ndo pode
aparecer. Se vocé ndo aparecer, é porque estd tudo bem. Se vocé aparecer é
porque tem alguma coisa errada”.

Para um entrevistado, a empresa contratante pode definir e delimitar os riscos através

de discussdo prévia e acordos contratuais.

“O risco € relativo. Se a empresa cuidou de todos os fatores que sio fontes
de risco, vocé ndo tem que se preocupar. Se o seu parceiro fez um projeto e
vocé tem os back-ups tanto de geracdo de vapor como de elétrica, ndo ha
risco. Tudo tem que estar no contrato, e tudo tem que estar no projeto,
evidentemente. Veja o caso do gas [natural] para um projeto de cogeragio a
base de gds. O efeito Bolivia veio depois, mas isso nunca nos preocupou
nem, acredito, a nosso parceiro porque vocé tem toda a sua estrutura de
back-ups. Ou seja, se falta energia elétrica na geracdo, voc€ vai buscar na
concessiondria. Vocé€ tem contratos para isso. Se faltar gas, vocé tem que
gerar vapor de outra forma. Gerar vapor com 6leo [combustivel]. Vocé tem
que prever isso. [...] Agora, risco tem, sem ddvida, sempre tem”.

Foi notada uma tendéncia de que as empresas contratantes preferem repassar todo o
risco para a empresa de outsourcing. As empresas contratantes possuem uma percep¢ao de
que, ao contratar um terceiro, elas ndo possuem mais nenhum risco quanto a atividade
terceirizada. Essa percepg¢éo € errdnea. Conforme ja comentado, a terceirizacdo das atividades

ndo significa que a empresa contratante ndo possui mais responsabilidades sobre a atividade.
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Especificamente em terceirizacdo do setor de energia de uma empresa, Cowan e Brubaker
(2000) ja alertaram que a responsabilidade final sempre serd do contratante, e que o terceiro

ndo possui capacidade de determinar a politica de uso da energia entregue a contratante.

Ainda sobre risco, empresas contratantes avaliam o custo de terceiriza¢do de forma a

ndo levarem em consideracdo os custos corretos.

“Dando um exemplo simplério. Imagina que vocé tem a sua empresa e vocé
opere a sua propria caldeira. Cada vez que para a caldeira, vocé péara a
producdo e perde um milhdo de reais. Quando vocé operava, vocé fazia 3
paradas por ano porque vocé nao operava bem, e com isso perdia 3 milhdes
ao ano. Entdo vocé resolve fazer a terceirizagdo. Vocé€ obriga a empresa de
outsourcing a ser mais barata, s6 que vocé ndo pde na conta os 3 milhdes, e
exige da empresa ainda que se ela te parar, ela vai tomar uma multa de 1
milhdo. “Espera ai, voc€ estd comparando coisas diferentes. Quando era
voc€ mesmo vocé podia fazer o que quisesse, mas agora que esta
terceirizando voc€ ndo quer comparar com [sua operacgdo anterior]?”. Vocé
quer exigir a multa dele? Deixa a empresa de outsourcing contratar um
seguro, deixa a terceirizada assumir esse risco. Em compensag@o, ndo va
exigir que o preco dele, s6 olhando o [custo] varidvel, o operador e mais
outras coisas, va ser igual ao teu. Calma, voc€ estd comparando coisas
diferentes. Ponha na conta aquilo que vocé vai deixar de perder de
producdo”.

As empresas contratantes, na opinido de um entrevistado, demandam solugdes com

grau de sofisticagdo incompativel com o preco pago a empresa terceira.

“Vocgé terceiriza, quer um grau de eficiéncia muito maior do que aquele que
vocé estava tendo e ainda quer comparar os custos como se nio tivesse tido
ganho nenhum”.

Apesar de tudo, o compartilhamento dos riscos € um fato concreto que influencia

fortemente a contratagdo de uma empresa terceira.

“A questdo de ser mais eficiente em custo, em minha opinido, na cogeragao,
€ uma questdo de fazer cogeracdo ou ndo fazer cogeracdo. O cliente estd
desta forma buscando uma redug@o de custo. Ele vé que a cogeragdo é
melhor, entdo ele vai para a cogeracdo para uma reducdo de custos. Agora,
ele optar para ele fazer uma cogeracdo ele mesmo, ou com a [cogeradora],
eu acho que ndo € mais uma questdo de custos. Eu diria que é uma questio
de risco. Ele mesmo fazer a cogeragdo tende a ter um risco maior do que ele
fazer uma cogeracdo com a [cogeradora], pois ele vai para uma area que
talvez ndo possua conhecimento tecnolégico tdo bom, e ele vai assumir
mais riscos para que aquele modelo de negdcios se cumpra, do que a
[cogeradora] teria”.
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Uma das incertezas mais comuns de qualquer negdcio € como se comportard a
evolucdo dos custos insumos energéticos no futuro. Ndo importa se o insumo € eletricidade,
6leo combustivel ou gis natural. Empresas com muita dependéncia de energia elétrica no
Brasil (as empresas eletro-intensivas como, por exemplo, as de producdo de aluminio) muitas
vezes instalam suas fabricas préximo a locais propicios para a geracdo de energia como PCH
(pequenas centrais hidroelétricas). Essas PCHs muitas vezes sdo operadas pelas préprias
empresas. Dessa forma, a incerteza ndo sé quanto ao custo mas a incerteza da disponibilidade

de energia estdo asseguradas.

O custo de operacdo de uma central de cogeracdo a gas é muito dependente do custo
do combustivel gis natural. O custo da operag¢do pode ser estimado em torno de 60% a 70%
do custo total, considerando que o contrato possui regras fixas de reajuste de acordo com
indices inflaciondrios. A terceira ndo possui qualquer forma de ingeréncia sobre o preco do
combustivel, logo a empresa fica em uma posi¢cdo dificil de repasse desse custo para seu
cliente e, além disso, teria uma responsabilidade que fugiria completamente de sua algada que

€ a de disponibilidade do insumo.

“Por outro lado ainda existem condi¢des que ndo sdo tdo claras, por
exemplo, existe um custo que varia em funcfo do custo da energia que a
gente vai encontrar no mercado; que sabemos que serd mais caro no futuro
mas nio sabemos o quanto serd mais caro; € para um insumo importante
para a formacdo deste custo da energia, que € o gés natural. Entdao vocé tem
uma dificuldade de realizar uma previs@o a um prazo de 20 anos. [...] N6s
ndo temos condi¢do de assumir esse risco da evolug@o do prego do gés, para
poder assegurar a ele [o cliente], que ele terd essa energia a um preco
competitivo no mercado de energia ao longo do tempo. Por isso mesmo a
[cogeradora] ndo assume esse risco, [da flutuacdo] do custo da energia e [da
flutuacdo] do custo do gas; que é de acordo com o mercado e quem assume
é o cliente”.

Dessa forma, a contratagdo de gas natural, energia elétrica ou outro combustivel
necessdrio para a operacdo da central, é responsabilidade do cliente. A empresa contratante
assume diretamente a responsabilidade quanto a flutuacdo dos precos destes insumos. A
incerteza inerente a flutuacdo de precos advém da opcdo pela solugdo de se implantar uma

central de cogeracdo, e ndo quanto a decisdo de terceirizacdo da operagdo.
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Trés dos motivos comentados no item “c” da secdo 3.3 sobre as vantagens e
desvantagens da terceirizacdo s@o: liberacdo de recursos internos para outros propodsitos,
obtencdo de recursos ndo-disponiveis internamente e geragdo de caixa por meio da venda de
ativos. Esses trés motivos podem ser resumidos ao como financiamento da central de

cogeracao.

“A questdo do outsourcing acrescenta, uma vez que a [solucdo de]
cogeracgdo € interessante, dois fatores importantes que sdo: o conhecimento
tecnoldgico e de contratos de como operar uma planta, como concebé-la; e a
capacidade de obtencdo de financiamento. [...] Na questdo do
financiamento, a tendéncia € ficar cada vez mais dificil, e acho que uma
empresa da drea de energia que tem capacidade de investimento grande
pode ser uma alternativa boa para empresas que ndo querem se endividar ou
investir em areas que ndo seja sua atividade-fim”.

Basicamente existem duas formas de se fazer o outsourcing de utilidades: através da
construcio de uma central de cogeragdo ou através da compra de uma central de cogeracio ja
existente. Como as centrais de cogeragdo demandam muito capital, o outsourcing é uma
forma que os clientes véem para evitar a retirada de recursos de outras atividades ou até

mesmo para construir a central quando eles ndo possuem os recursos necessarios para tal.

Obviamente a decisdo pela contratagdo de outsourcing ndo se da apenas pelo lado da
empresa contratante. Ao contrario de arms-lenght contracts, que configuram transacoes
impessoais e sem vinculos mais duradouros, os relacionamentos entre ambas as empresas sao
envolvidos em aliangas que duram muitos anos. Com isso uma criteriosa seleg¢do é feita do

lado das empresas terceiras também.

“O importante € analisar as condi¢des de longo prazo, ou seja, a condigdo
financeira da empresa, se a empresa tem determinada saide financeira, pois
€ um investimento grande e dedicado para aquela empresa, se ela tem uma
perspectiva de longo prazo, se ela tem um produto que tem vida longa, que
se a gente entrar em uma empresa e daqui a dois anos ele for substituido por
outro produto ou deixar de ser competitivo, a empresa ficard em
dificuldades financeiras e nds, por conseguinte, entraremos no mesmo
barco. Entdo, neste sentido, a preocupacdo com a sadde financeira da
empresa, com as perspectivas da empresa no longo prazo, esses fatores sdo
muito importantes, ou seja, o posicionamento estratégico da empresa é
muito importante”.



54

O perfil preferencial de potenciais clientes sdo “as maiores empresas, de setores fortes,
com uma capacidade financeira boa e com um perfil de consumo de energia elétrica e térmica

adequada a cogeracdo”, usando as palavras de uma pessoa entrevistada.

“Por exemplo, uma empresa multinacional com capital aberto, que tem um
balango publicado, que tem todas as suas informacGes auditadas, etc; da
uma seguran¢a muito maior do que, por exemplo, uma empresa familiar, de
pequeno porte”.

Tal perfil é relacionado ao fato de que a empresa contratante precisa possuir uma
estabilidade e satide financeira suficientemente forte para suportar o longo prazo do contrato.
E criada essa preferéncia por determinado tipo de empresa devido ao fato do mercado de
empresas terceiras de cogeracdo ndo estar bem definido. Com isso as empresas procuram
nichos especificos e seguranca maior € obtida através de transacdes com esse tipo de

empresas.

As empresas de outsourcing comentaram sobre a dificuldade de se explicar aos futuros
clientes quanto a importancia dos servicos executados por elas. Os clientes tendem a
minimizar problemas quando as atividades sdo internas e, ao serem passadas a um terceiro, as
contratantes esperam servi¢cos de melhor qualidade e com um custo mais baixo. As empresas
de outsourcing, na teoria, possuem capacidades técnicas que conferem a elas uma melhor
operacdo que os seus clientes que possuem foco no seu negdcio, porém, algumas vezes sao
necessdrios investimentos em equipamentos e contratacdo de recursos humanos mais caros, €

esses aumentos de custos ndo sdo bem recebidos pelas empresas contratantes.

5.3 Custos, como fator fundamental

Os préximos itens deste trabalho foram organizados para a compreensdo do terceiro
problema de pesquisa secunddrio que sdo os motivos pelos quais as empresas tomam a

decisdo de terceirizagdo de utilidades ou néo.
“Os clientes procuram a cogeracdo por dois grandes motivos. Um € a
confiabilidade da energia e o outro € a reducdo de custos”.

Na frase acima dita por um entrevistado estad faltando apenas um dado importante. A

importancia da redugdo de custos e a importancia da confiabilidade da energia. Os clientes
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ndo ddo a mesma importincia para esses dois fatores. Hoje, no Brasil, a decisdo pelo

outsourcing passa, principalmente, por redugéo de custos.

“O custo € o ponto inicial. Dificilmente uma empresa vai optar por uma
cogeragdo para ser mais cara que a op¢ao de atendimento pela rede”.

“Nossa experiéncia € que, se 0 custo ndo tiver pelo menos igual ao que ele
teria sem a cogeracao, o cliente dificilmente ird partir para a cogeragao”.

Nio adianta uma empresa comentar sobre todas as vantagens imagindveis e
inimaginaveis que uma unidade fabril alimentado por uma cogeracdo pode possuir. Se a
empresa ndo conseguir provar que a unidade fabril terd um custo final mais reduzido, a central

de cogeracdo ndo serd aprovada.

“O que a gente v& € que o cliente pede uma confiabilidade maior, uma
energia de melhor qualidade, qualidade operacional, qualidade na
manutencdo, entre outras coisas, mas, no final, ele também quer uma
reducgdo de custo”.

Transparece uma indica¢do de que as empresas em geral ndo levam em consideracio
ou nem estudam o que uma qualidade de energia e/ou suprimento ininterrupto de energia pode
trazer a sua operagdo. Salvo os casos extremos, as vantagens da cogeracdo ndo sdo Vistos
como suficientemente grandes para se alocar investimentos vultosos para atividades que nio

agreguem valor aos produtos das contratantes.

“[Uma empresa ndo optard pela geracdo de energia] mesmo que aumente a
qualidade, a ndo ser fosse uma condi¢@o de fornecimento muito ruim. Uma
empresa que esteja em um sistema elétrico com uma qualidade muito ruim,
poderia estar disposta a pagar mais caro para possuir uma confiabilidade
maior”’.

Ja outras empresas, talvez por possuirem visdo de mais longo prazo, conseguem prever
problemas futuros quanto ao suprimento de energia e conseguem calcular o custo da falta de
energia. Esse custo de falta de energia é dificil de calcular, pois envolve questdes como

deteriora¢do da imagem da empresa perante o mercado, para citar apenas um exemplo.

“Nés passamos pelo apagdo de 2001 ja com o projeto da cogeragdo em
andamento, nés ja tinhamos essa preocupacdo com a escassez de energia.
No6s pensamos que o mais importante para nds seria a garantia da
disponibilidade energética. O custo neste caso € relativo, pois vocé€ ndo ter
energia € um custo muito grande, insuportavel muitas vezes”.
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Voltando para a afirmac@o que iniciou esta se¢do, um dos motivos em que as empresas
buscavam a cogeracdo, além do custo, era a confiabilidade de energia. Uma forma de se
viabilizar a instalacdo de uma central de cogeracdo passa pelo cédlculo das perdas que se tém
com a falta de energia, e nas entrevistas realizadas ficou evidente que esse custo sé pode ser

estimado quando a avaliagdo possui um prazo mais longo.

“[Se a empresa ndo tiver energia, existe um custo que nio da para calcular]
Nao dad nem para calcular. Agora a relacdo de beneficio e custo € relativa
também. Dependendo de como vocé faz o seu projeto, ha épocas que vocé
pode estar ganhando e ha épocas em que vocé pode estar perdendo também.
Depende de como vocé conduziu seu projeto ou do que ele suportou da tua
empresa. Vou dar um exemplo que ndo é o nosso caso: imagine que vocé
tivesse feito um projeto cujo objetivo principal era a venda de energia no
mercado. Quem fez esse tipo de projeto ndo conseguiu beneficio nenhum,
porque no Brasil € assim: ou sobra ou falta energia elétrica. Se chega numa
época que sobra energia, vocé ndo vai conseguir vender. E ai, como é que
fica o seu projeto? Entdo vocé vai falar assim: - “Meu projeto foi mal-
feito?” Naquele momento, ele ndo esté trazendo beneficio nenhum, pode ser
que em outro momento va trazer. Entdo € dificil vocé dizer “meu projeto
veio para beneficiar custo”. Pode ser um beneficio momentineo ou até um
custo maior momentineo - o importante € vocé tenha energia. O importante
€ que vocé ouve dizer tantas coisas e o mercado € tdo sensivel ao que se
ouve dizer que, nesta altura, a empresa fica tranqiiila porque ela sabe - eu
tenho energia por tanto tempo. Portanto esse € o fator mais importante”.

“Uma empresa que tem atendimento a tantos seguimentos, para ela é
fundamental que ndo sofra uma solucdo de continuidade de producdo ou
mesmo uma redugdo de produtividade. De certa forma, todas as empresas
do Brasil sofreram com o apagdo. Tiveram que reduzir suas capacidades e
isso € péssimo. Eu penso que o custo neste caso € relativo. O importante € a
garantia da disponibilidade”.

Existem casos especiais em que equipamentos ou processos sao essenciais para uma
empresa. Nesse caso, paradas ndo programadas ou flutuagdes na qualidade de energia é
fundamental e existe a instalagdo de equipamentos especiais para a garantia de energia com

qualidade superior ininterrupta a esses equipamentos.

Esses casos especiais configuram oportunidades, clientes em que a viabilizagdo de um

fornecimento de energia adicional pela propria empresa ou por outrem se torna mais fécil.

“Existem outras empresas que estdo preocupadas em ter um atendimento
[com uma qualidade superior] pelo menos para as cargas criticas. Aquelas
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cargas nas quais ndo podem faltar energia de forma alguma, pois uma perda
[de energia] ali causa prejuizos muito grandes. Neste caso, o cliente ja ndo
estd olhando o custo, vamos dizer puramente da energia, mas no fundo ele
estd olhando o custo de perda de producdo ou o custo de reparo de
equipamentos que ele teria com a queda de energia comparada com o custo
da cogeragdo. De qualquer forma, € um componente de custo. Se o cliente
chegar a conclusdo que € mais barato ele arcar com aqueles prejuizos,
quando eles ocorrerem, pois eles ocorrem com uma freqiiéncia tdo baixa, do

que fazer cogeracio, possivelmente ndo escolhera a cogerag@o”.

Ainda em relacdo a decisdo de outsourcing, outro entrave em que as empresas de

z

outsourcing possuem € o pensamento de algumas empresas contratantes em achar que
conseguem realizar a prestacdo do servico com o mesmo nivel técnico das especializadas no
assunto. Algumas empresas terceiras conseguiram firmar contratos com clientes apds o cliente

ter obtido prejuizo devido a operacio feita de forma inadequada.

“A empresa do outro lado tem que ter uma boa visdo, tem que estar muito
aberta, porque € dificil vocé provar. Vocé sé consegue provar depois que a
empresa fez a coisa errada. Vamos dizer, a empresa ficou operando tanto
tempo de uma maneira. Entdo vocé consegue provar, mas ¢é dificil”.

Apesar da importancia da reduc¢do de custos para a escolha pela instalagcdo de uma
central de cogeragdo, as empresas de outsourcing comentaram que quando o cliente escolhe a
cogeracdo e contrata um terceiro pelo inico motivo de reducdo de custos, problemas podem

surgir ao longo do tempo de contrato.

“Ele esta preocupado em comprar aquilo que vocé estd oferecendo, por isso
o seu discurso muitas vezes ¢ muito importante. O que vocé€ estd
prometendo ao seu cliente? Vocé estd prometendo s6 desconto? O que a
gente aprende € isso. Apareceram contratos que a gente assinou e o cliente
disse que estava assinando s6 por causa de 5% de desconto. E um
[complicador] no meio do caminho. Porque as coisas podem mudar no pais.
Mudou alguma coisa e ndo estd dando aquele desconto em relagdo ao
condicionado [no contrato], ai o cliente comega a ficar nervoso com o
contrato”.

“Nao porque tenha sido um oportunismo mas eu sO assinei com aquele
cliente por uma questdo tributdria, por uma questdo de que o gias naquele
momento estava mais barato que a energia elétrica; eu consegui dar x% de
desconto. Agora quando vocé fala de clientes que estd olhando o desconto
mais a confiabilidade mais um Capex que ele evitou; uma soma de fatores,
se acontecer alguma coisa com esse contrato, ele ainda esta tendo beneficio.
Quando se foca s6é em uma coisa, pode dar problema”.
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Pelo lado da contratacdo de um terceiro, as empresas de outsourcing t€m dificuldades
de provar suas vantagens frente aos potenciais clientes quando eles ainda ndo entenderam a

complexidade envolvida na geracdo distribuida de energia.

“O grande ponto da terceirizacdo, que € dificil de vocé provar, é que na
teoria tudo mundo pode fazer igual. Na teoria o que o outro vai fazer, vocé
também pode fazer sozinho. Isso é teoria. Na pratica ndo funciona assim
porque a empresa que tem como core business, por exemplo, a cogeragao,
ela vive aquilo, entdo, provavelmente ela vai fazer coisas 6timas 14. E vocg,
ndo tendo aquilo como core business vai fazer coisa errada. Mas o papel
aceita tudo. Quando vocé estd projetando uma usina de cogeragdo, o cara
vai por no papel como se o cara fosse fazer exatamente como se deve fazer.
E ai, cad€ o ganho do outsourcing? Nao vai ter ganho, e, ainda por cima ele
[a empresa terceira] vai ter retorno. Entdo é dificil vocé por no papel o
ganho do outsourcing. E muito dificil”.

Em suma, a reducdo de custo proporcionada pela instalacdo de uma central de
cogeracdo em uma unidade fabril € o fator mais importante para a decisdo desse tipo de
projeto. Fornecimento ininterrupto de energia e melhor qualidade de energia elétrica sdo
fatores que, caso ndo sejam medidos e transformados em retorno para a empresa nao
conseguem, por si sO, trazer vantagens para o cliente. Esses fatores s6 conseguem adicionar
vantagens quando sdo avaliados no médio ou longo prazo, e para isso, o potencial cliente deve

enxergar o cendrio da empresa no futuro.

5.4 Reputacao das empresas

A reputacdo das empresas € avaliada pelo histérico da empresa, o curriculo de seus
funciondrios e sua relagdo com os clientes. Ela é importante principalmente pelo fato de que

as empresas, caso fecharem um acordo, terdo um relacionamento por um longo periodo.

“Entdo se fala assim: - ah, vocé& procurou conhecer bem a empresa? Claro,
eu acho que ambas as empresas devem fazer isso. Nao adianta vocé entrar
em uma relacdo de parceria com uma empresa que a principio vocé ja fica
torcendo o nariz — fatalmente ndo vai dar certo. Tem que ter credibilidade,
confianga, trabalho; e a satisfacdo é completa”.

A reputacdo da empresa é analisada por ambas as empresas.

“[...] ambos os lados devem possuir idoneidade, capacidade técnica,
competéncia operacional sdo aspectos importantes dos dois lados, ji que
esse contrato € de longo prazo e com questdes de importdncia vital ao
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funcionamento do cliente, quanto a remuneracdo pelo investimento feito
pelo prestador de servigo™.

Em face da reputagdo da empresa e do relacionamento de longo prazo, os contratantes

tendem a aumentar a confianca em relag@o ao parceiro.

“[...] é importante € se fazer uma terceirizagdo com quem tem know-how.
[...] buscando um parceiro para se fazer a terceirizagdo de geragdo de
energia, com certeza ele, que estd no mercado, sabe qual é o melhor
equipamento [...] e ele vai te fazer a melhor proposta. Até porque o interesse
dele, imagino eu, na minha perspectiva é de que ele quer fazer o melhor
servigo, ele quer fazer o melhor atendimento. Ser mais eficiente, e, desta
forma, que ele vai ganhando o mercado”.

A reputacdo da empresa é criada através de projetos realizados e seu relacionamento

com os clientes antigos.

“Eu acho que o que pesa € a empresa ter projetos feitos, operando para
mostrar aos clientes. Esse, talvez, seja o ponto mais importante. Voc€ pode
ir 14, dizer que € de um grande grupo, dizer que tem uma equipe altamente
profissional, capacitada, mas, se voc€ ndo tem projetos operando que o
[futuro] cliente pode ir 14 e conversar com o cliente [existente] e sentir
como foi a implantagdo, como € a operacdo, eu acho que se torna um pouco
mais arriscado [para o futuro cliente]. Entdo em minha opinido o mais
importante € ter projetos feitos, operando, com clientes satisfeitos que
podem demonstrar a capacidade da empresa de implantar esses projetos”.

Por outro lado, o que prejudica em parte a reputacdo das empresas € que uma atividade
periférica como fornecimento de energia térmica e elétrica, ndo possuird o destaque devido
como outras areas que sdo as core competences da empresa. Dessa forma, até a propria

avaliagd@o por parte do cliente pode ser inexata.

“Eu acredito que os clientes que terceirizaram possuem uma boa percepgio
desta terceirizag¢do. Talvez ndo maior porque, eu sempre digo o seguinte...
na drea de utilidades, se vocé€ aparece € porque tem alguma coisa errada.
Toda 4rea de utilidades e manutengdo, € exatamente o contrario [das outras
areas de uma empresa]. Voc€ ndo pode aparecer. Se voc€ ndo aparecer, é
porque esta tudo bem. Se vocé€ aparecer é porque tem alguma coisa errada.
Entdo o cliente ndo fica te elogiando porque, na verdade, vocé ndo esta
aparecendo para ele, mas, se voc€ ndo estd aparecendo, automaticamente,
quer dizer que vocé estd trabalhando bem. O que pode estar faltando, de
algumas empresas, é fazer um marketing. Vou dar um bom exemplo: a
gente trabalha no [determinado cliente] e no més de marco deste ano, a
Eletropaulo teve que trocar uma linha “x” em Tabodo da Serra. O [cliente]
iria fechar dois finais de semana seguidos. Ia fechar mesmo. Nao poderia
operar porque a Eletropaulo estaria trocando a linha e nio haveria energia
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elétrica no [cliente]. [Ele] ndo fechou. Ficou dois finais de semana operando
em ilha com a nossa cogeragdo. Otimo! Nosso pessoal operacional mandou
algum paper pros lojistas? Alguém mandou alguma coisa, falando o que
aconteceu? Ninguém mandou. Af vocé pergunta: “qual que foi a percepgio
do cliente?”. Ele nem viu, nem percebeu o que aconteceu. Era uma
oportunidade, por exemplo, para vocé mostrar que [vocé estd trabalhando
bem]. Agora se vocé ndo faz o marketing, ninguém vai ficar sabendo
mesmo”.

Conforme comentado, a reputacdo das empresas € muito importante. Ela é avaliada
pelo histdrico da empresa, o curriculo de seus funciondrios e sua relacdo com os clientes. Essa
criacdo de reputacdo é um pouco dificultada pelo fato de que o fornecimento de energia

elétrica e energia térmica é geralmente uma atividade periférica da organizagdo.

5.5 Capacidade técnica

Sendo empresas de outsourcing as especialistas na drea de cogeracdo, suas
capacidades técnicas sdo suas vantagens competitivas e elas sdo uma das causas da procura

por esse tipo de terceirizagdo pelos clientes.

“[Capacidade técnica] é fundamental. O parceiro tem que ter credibilidade,
tem que ter algum suporte por trds dele. Nao € qualquer empresa que tem a
capacidade de suportar a terceirizagdo de uma empresa grande, até porque,
no nosso caso, energia € fundamental. [...] O que acontece se ficarmos sem
energia? E algo muito critico. E esse é o fator principal de nosso projeto de
cogeracgdo, que € a garantia da disponibilidade energética”.

Esse tipo de capacidade técnica pode ser criado por qualquer tipo de empresa, desde
que ela aplique muitos recursos para se capacitar. Os recursos s@o principalmente recursos
humanos, especialistas nas diferentes dreas da engenharia com profundo conhecimento de
operacdo de utilidades. O que se nota na pratica é que, além das empresas, em sua maioria,
ndo julgarem essa capacidade como seu core business, elas também talvez ndo consigam uma

quantidade de instalacdes suficiente para pagarem pelo investimento feito.

“Se nds analisarmos alguns clientes da [cogeradora], eles nos buscaram
exatamente porque eles nido tem conhecimento da cogeragdo como nés
possuimos. Para eles terem um especialista ou uma equipe especialista em
cogeracdo com uma planta ou duas, realmente eles ndo vdo conseguir ser
efetivos em custo. Eu acredito que eles ndo vd@o conseguir ter uma
capacitagdo tdo grande ou se tiverem, essa equipe serd dividida entre
projetos muito pequenos, e acaba ndo sendo eficiente em termos de custo”.
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Os contratantes possuem expectativas de que o atendimento das empresas de
outsourcing sera suficientemente adequado para uma operacgdo eficiente. Quando perguntado
a um entrevistado sobre o receio da perda da competéncia de operagdo do departamento de

utilidades para um terceiro, sua resposta foi a seguinte:

“Nao [existe esse problema]. Absolutamente. Desde que o que vocé estd
passando para ela, € o negocio dela; ela, com certeza, vai fazer o negécio
melhor que vocé. Porque € o negdcio dela”.

Dentre as firmas terceiras, os projetos de centrais de cogeracdo sdo feitos de forma

z

conservadora. O risco inerente ao processo € conhecido pelas empresas e elas possuem

capacidade para administra-los.

“A [cogeradora] possui um perfil mais conservador. Se vocé quiser adotar a
ultima tecnologia, eu acho que vocé corre um risco de esta tecnologia
apresentar algum problema, alguma dificuldade técnica ou custos mais
elevados que vocé tem muita dificuldade de mensurar antes de implementar.
Nesse sentido, o que procuramos €, por exemplo, se vamos instalar uma
turbina a gds, nés iremos procurar um modelo de turbina a gas que ja tenha
muitas horas de operacgdo, que ja passou por um overhaul, que tem ja uma
condi¢cdo bem definida, ndo um modelo recém-lancado. Em termos de
tecnologia de caldeira, a mesma coisa. Acho que néo € o nosso perfil buscar
uma tecnologia que seja muito nova, pois o impacto pode ser muito grande
no resultado do empreendimento”.

O longo prazo de relacionamento entre empresas ocasiona preocupacido quanto 2
exposicdo aventureira. A fabrica inteira do contratante depende da operacdo eficiente da
cogeradora e isso a deixa muito exposta. Caso a central opere de forma ineficiente ou ocorram
demasiadas falhas no suprimento de energia, existem penalidades previstas no contrato que
surtem conseqiiéncias relevantes para a empresa terceira. A op¢ao por projetos conservadores,
sem utilizagdo de tecnologia em estado de arte, ou seja, baseados em tecnologias sem vasta

comprovagdo de operagdo é considerada menos arriscada.

“[...] como eu tenho um contrato de longo prazo, e com precos definidos e
amarrados, que dificilmente permitem renegociacdes no futuro, eu tenho
que ter cuidado [na sele¢do dessas tecnologias], escolhendo tecnologias ja
testadas, de comprovadas eficdcia e eficiéncia. Isso € uma condi¢do de
compromisso. Temos que ter tecnologia de ponta, eficientes, bem
competitivas [em termos de custos], mas ndo podemos arriscar tecnologias

que ndo tenham experié€ncia, eficiéncia comprovada”.
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Essa postura conservadora é repassada para o cliente que, aparentemente apdia esse
tipo de atitude. Isso traz uma imagem positiva para o contratante, aumentando sua confianga

na capacidade da empresa terceira.

“[...] é importante [se] fazer uma terceirizacdo com quem tem know-how.
Imagina se vocé € proprietdrio de uma empresa e vai buscar esse know-how,
vocé€ com certeza vai se equivocar na primeira vez, na segunda vez, na
terceira vez... buscando um parceiro para se fazer a terceirizacdo de geragio
de energia, com certeza ele, que estd no mercado, sabe qual é o melhor
equipamento”.

Além de o projeto ser conservador, a operagdo e a manutencdo das centrais de

cogeracdo também primam pela seguranca e confiabilidade na gerag¢do de energia.

“Isso eu aprendi ha um tempo. Nés fizemos um projeto aqui com tecnologia
nova. Eu acho que a empresa de outsourcing ndo pode arriscar em
tecnologia. Ela pode trabalhar em pesquisa, se ela tiver porte para isso. Ela
pode até pensar mas tem que ser muito grande para isso. Entdo, a empresa
pode pensar que vai utilizar um cliente para testar algo e deve deixar isso
muito claro para ele. “Olha, eu vou pesquisar essa maquina com vocg, é
uma mdaquina muito nova com uma alta eficiéncia e nunca foi testada no
mercado e vamos testar em sua usina”. As regras t€m que estar claras”.

O conservadorismo no € feito apenas para uma seguranca financeira e de operagdo da

empresa, mas também por um zelo quanto a reputacdo da empresa perante o mercado.

“Mesmo assim € perigoso [utilizar maquinas pouco testadas no mercado],
pois eu acho que o nome de uma empresa de outsourcing tem que estar
muito bem fundamentado [ao mercado], por isso voc€ ndo pode arriscar em
tecnologia nova. Isso [testes com equipamentos estado de arte] tem que ser
ao contrdrio. A empresa de outsourcing é que analisou o mercado, viu que
as maquinas foram testadas no mercado mundial e ela pode ser aplicada
aquela empresa e isso ndo vai dar dor de cabeca. No final, faltou energia
elétrica, faltou vapor, faltou o que for ao cliente final, a imagem ¢ da
empresa de outsourcing. E um risco muito grande se usar uma tecnologia
nova e depois ficar culpando a Cummins, culpando a Caterpillar ou
culpando quem for, que errou na tecnologia, que havia prometido tal coisa”.

Notou-se que na relag@o entre as empresas, para o contratante, a incerteza e o risco sao
muito grandes, enquanto para a terceira, o risco ¢ bem menor devido a sua experiéncia.
Todavia, a incerteza deve possuir uma dimensdo igual, seja para o contratante, seja para a
cogeradora, afinal, ambos ndo sabem qual vai ser a relacdo délar/real no préximo ano, ou qual

o preco do gds natural daqui a dois anos. Durante a fase de contratacdo, essas incertezas sao
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discutidas e transferidas, em parte, para o préprio contratante, que, mesmo sem a
terceirizagdo, teria que conviver com esses tipos de incertezas. A postura conservadora da
cogeradora diminui o risco de operagéo da central de cogeragdo, porém, isso ndo significa que

o cliente conseguiria tais niveis reduzidos de risco com uma operagio por conta propria.

A empresa terceira estd exposta ao trade-off constante entre novas tecnologias mais
eficiente pouco testadas versus tecnologias mais antigas de comprovacdo garantida menos

eficientes, para cada projeto de outsourcing devido a idiossincrasia do processo.

Em face da quantidade reduzida de empresas estudadas neste trabalho resta divida se
existe mercado para empresas pouco sensiveis ao risco. Em outras palavras, ndo se
encontraram empresas que prefiram arriscar em tecnologias estado de arte, tecnologias de
ponta e pouco testadas que possam apresentar rendimentos superiores aqueles encontrados no
mercado. Neste trabalho néo ficou claro se todas as empresas adotam esse perfil conservador
no mercado inteiro ou, talvez, a presenca de atitudes mais ousadas quanto a tecnologias seja

uma oportunidade de mercado ainda a ser descoberta.

5.6 Foco das empresas

O mercado e o posicionamento da futura empresa parceira foram comentados por
muitos entrevistados. As avaliacdes sdo feitas ndo apenas na empresa estudada em questdo,
mas também a posicdo de outros stakeholders (agentes interessados na empresa, como

clientes e funciondrios, por exemplo).

“[O foco do cliente] € importante, mas mais do que a empresa, ¢ importante
vocé saber como aquela determinada empresa vai sobreviver. Por exemplo,
atuamos hoje fortemente na drea de shopping centers. NOs sabemos muito
bem que na drea de shopping centers ndo € tdo simples vocé€ entrar.
Sabemos que o meu cliente, que € o investidor do shopping center, s6
sobrevive se aquele shopping center der dinheiro para os lojistas, ou seja, os
lojistas primeiro tém que sobreviver. Olha o que estou falando, nem estou
falando do meu cliente final. Meu cliente final é o investidor, mas se o
lojista estiver mal, ele vai pagar mal o aluguel, ele vai ser inadimplente no
aluguel, vai ser inadimplente no condominio”.

Além das condicdes atuais de fornecimento de energia, as empresas estudam também

futuras oportunidades de ampliag¢do de escopo.
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“Depois hd uma troca [de informacdes estratégicas] sobre o que a empresa
pensa, o que ela quer, quais seus objetivos, havera expansdo futura. O que
vocé estd pensando para o futuro? Aqui na nossa empresa isso € tido como
questdes basicas no questiondrio para se entrar em um cliente”.

5.7 Intercambio de informacoes

Todos os entrevistados concederam muita importancia a troca de informagdes entre

ambas as empresas no relacionamento.

“[A troca de informacdo entre contratante e terceira] ¢ muito importante,
sem ddvida. [...] [Por exemplo,] como as paradas de manutencdo, ds vezes,
eu tenho uma parada que preciso de desligamento total de energia e, se eu
realizo as paradas no [mesmo] periodo que o cliente, ambos saem ganhando
e ele ndo fica descoberto, pois, todas ds vezes em que tenho uma parada de
manutencdo, eu dependo da energia da rede [distribuidora local] no caso da
energia elétrica ou de vapor, que apesar de eu possuir reserva, naquele
momento, eu passo a ndo ter mais reserva. Entdo, se programamos a
manuten¢do em periodos adequados, eu diminuo o consumo de energia da
rede e diminuo os riscos de estar fazendo manutencdo em um momento em
que para o cliente seria muito ruim uma indisponibilidade”.

Os tipos de informacdes trocadas sdo desde o dia-a-dia operacional até discussdes de

diretoria a respeito de futuro estratégico das empresas, como aumentos de producoes.

“Quando se trabalha com um produto como energia que é fundamental a
operagdo do cliente, essa troca de informagdes € continua, ndo sé as
informacdes de curto prazo como também as informagdes de médio e longo
prazo. [...] O cliente ndo quer se preocupar com todos os aspectos de
geracdo, porém algumas coisas ele tem que se preocupar’.

“A prova disso é que tivemos um contrato de 15 anos com o [cliente],
assinamos esse contrato em 2004-2005, eles ndo queriam assinar por 15
anos, achavam muito. Assinamos o contrato por 15 anos, e em 2007, ano
passado, eles comecaram a falar de expansdo, nds estdvamos 1a ouvindo,
quero dizer, a gente estava no dia-a-dia. Entramos na expansio, fizemos um
aditivo e o contrato ao invés de 15, passou a 23 anos. Isso é a prova que
vocé tem que estar do lado do cliente para entender como ele vai expandir,
o que € que ele vai precisar; para [voc€] fazer a melhor prestacio de
servico”.

Grant (1996) afirma que o uso de regras e rotinas impessoais diminuem a necessidade
de reunides presenciais. Com isso, € simplificado o dia-a-dia da operacdo da empresa

contratante e posteriormente aumenta o seu foco no seu préprio negécio.
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Em geracdo de energia, as interfaces e as responsabilidades entre as empresas sdo
muito claras. Onde comegam os limites de uma empresa, terminam os da outra. Caso o
projeto de terceirizagdo seja bem delimitado, ndo existem problemas conflitantes relacionados

a responsabilidade.

Um instrumento que foi comentado como extremamente importante ¢ o chamado
Comité Operacional. Essa reunido periédica ¢ um momento importante para a troca de

informagdes entre as empresas e para resolucio de conflitos.

“[...] no nosso caso existe um comité operacional. Todas as questdes
operacionais do contrato sio discutidas e neste comité vocé acerta qualquer
pequena coisa que ficou esquecida’.

Nesse comité a troca de informag¢des € majoritariamente feita em nivel operacional.
Quando perguntado a um entrevistado sua opinido sobre a importancia do comité operacional,

ele respondeu:

“Sim, eu acho que é [importante,] porque existem alguns, colocando entre
aspas, “conflitos”, que vocé resolve colocando [0 assunto] em uma reunido
de operacdo. As vezes uma mudanca de horério, uma mudanca de pico, uma
necessidade de redugdo de consumo. As vezes vocé discute uma reducio de
consumo para nao perder a planta toda. E isso ndo precisa chegar ao nivel
da diretoria das duas empresas para ser discutido. E uma discussio de
operacdo. Acho que € por isso que € importante o comité”.

Dessa forma, a proposi¢do 5b do modelo de Hitt e Holcomb (2007), rotinas comuns de
troca de conhecimentos entre a contratante e a terceira afeta positivamente a tendéncia da
contratante buscar uma terceirizacdo, é atendida neste trabalho. Como todos os tipos de
empresas necessitam de energia para operar e a relagdo da energia com o produto final é
aproximadamente simples de se calcular, a empresa contratante necessita possuir o tipo de
conhecimento ticito necessdrio sobre o que é energia elétrica, para a criagdo de rotinas de

operacdo didrias.

Como explica Grant (1996):

O entendimento comum facilita a coordenacdo da atividade, mas a efetiva integracdo de
conhecimento também necessita que cada individuo tenha consciéncia do repertério de todas
as outras pessoas (traducdo do pesquisador).
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Para efeito de comparacdo, essa padronizacdo de linguagem pode néo ser o caso de
terceirizacdo de TI. Em terceirizacdo de TI as diferentes tecnologias que nio sdo de
conhecimento geral e a TI estd em constante evolugdo, transformando a troca de informagdes
em algo mais limitado a especialistas. Uma vez instalada a central de cogeracdo, os

equipamentos poucas vezes sofrem atualizacdes se comparados a equipamentos de TL.

5.8 Quantidade de empresas de outsourcing

Nao existem atualmente no Brasil muitas empresas que fazem o outsourcing de
cogeracdo. Quando perguntado a um entrevistado se o motivo de existirem poucas empresas ¢
o temor de falta de gds natural com o qual temos convivido no pafs recentemente, a reposta
foi negativa. Para esse entrevistado, hd aspectos mais estruturais a serem levados em

consideragdo.

“Nédo, ndo é por falta de gds. Existem algumas regrinhas simples que
algumas empresas analisam para ver se a cogeragdo vale a pena ou nio no
pais. Nio sei se voce ja ouviu falar mas existe aquele ratio que € o preco de
energia elétrica dividido pelo preco do gis. Na mesma unidade, tipo
R$/MWh de energia e R$/MWh de gds. Se divide um pelo outro. Esse
nimero, acima de 5, normalmente é vidvel a cogeracdo. No Brasil, a média
do pais ndo € acima de 5. Entdo ninguém vem, ninguém investe no pafs
nesta area de cogeracdo. Ninguém nem entra no pais”.

Dessa forma, torna-se mais dificil a entrada de investimento estrangeiro no pafs para
prospeccao de novos negdcios. Além disso, 0 marco regulatério do pais, conforme explicado

anteriormente, ndo incentiva a instalacdo de centrais de cogeracao.

“[...] Por essa légica, se vocé ndo tem incentivo para vender essa energia,
vocé tem que ficar vendendo pro consumidor final e esse consumidor final
tem esse mix de térmico com hidroelétrico, dificilmente surgirdo empresas
de cogeracdo no pais. Olha o problema... Para se entrarem empresas, vocé
tem que conhecer o pais muito bem, logo tem que ser empresa local; achar
um nicho dentro deste pais pois possuem nichos especificos que d4 para
conseguir viabilidade. Muitas vezes a viabilidade vem da carga tributaria e
ndo da eficiéncia, por mais absurdo que pareca. Entdo vocé identifica o
nicho, olha a carga tributéria, consegue fazer projeto, quero dizer, ndo € tdo
simples alguém entrar nessa area, sendo que em cogeracdo € preciso de um
capital intensivo altissimo. Logo € necessario alguém por tras com dinheiro.
Eu acredito que enquanto nio mudar em muito o pais em termos de
incentivo a essa drea, ou enquanto a energia ndo disparar para o ratio ficar



67

acima de 5, ndo haverd grandes empresas aqui no Brasil, fazendo
outsourcing de cogeracdo”.

Segundo a proposicdo 2 do modelo de Hitt e Holcomb (2007), a quantidade de
empresas especializadas no mercado de terceirizagdo € positivamente relacionada a tendéncia
da contratante buscar uma terceirizacio, ou seja, quanto mais empresas no mercado, maior a

tendéncia de alguém pensar em terceirizar sua atividade de gerag@o de energia.

Existem diferentes visdes sobre a atratividade do mercado referente a quantidade de
empresas de outsourcing. Existem desde visdes em que uma quantidade maior de empresas de

outsourcing € interessante, até outras em que a quantidade de empresas € irrelevante.

“[...] acho que quanto mais empresas terceirizadas existir melhor, mais
opcdes que o mercado vai ter”.

Ao contrario da visdo do entrevistado acima, existem opinides de que a quantidade de
empresas ¢ indiferente para a consolidacio do mercado de outsourcing de utilidades. Na
opinido do entrevistado abaixo, o que define o mercado € a atratividade técnica e ndo quantas

empresas existem no setor.

“Eu acho que ndo [quanto a existéncia de mais empresas no mercado
fortaleceriam o setor]. Em minha opinido o que aconteceu € que a
[cogeradora] que foi uma das primeiras empresas que surgiu [neste
mercado] e depois comegaram a aparecer alguns concorrentes a alguns anos
atras. Depois veio um periodo de baixo preco de energia no mercado livre.
[...] Por que ndo existem mais empresas [de outsourcing de cogeragdo]?
Porque durante esse periodo de 5 anos, desde pds-racionamento, até 1 ano
atrds, a energia [elétrica] era barata logo haviam outras alternativas mais
interessantes que a cogeragdo, sendo uma delas a entrada no mercado livre.
Isso fez com que poucos projetos tivessem se viabilizado, e os que se
viabilizaram foram, geralmente, em consumidores menores, consumidores
comerciais [ou seja, ndo industriais], que ndo eram muitas vezes
enquadrados como consumidores livres. [...] A entrada deles, nos dias de
hoje, ndo acredito que traria grande contribui¢do no aumento do mercado e
nem na consolidacdo do setor. Talvez, aumentasse a prospeccdo, mas acho
que depende mais dos projetos de cogeragdo comegarem a se mostrar
vidveis para que isso aconteca”.

Talvez o mercado de outsourcing de cogeracdo se fortaleca mais como um oligopdlio
de grandes empresas fortes do que pequenas empresas. Conforme escreveu Sayad (2006),
comentando Schumpeter e Galbraith a favor de oligopdlios: “oligopdlios reunem duas

vantagens: a) enfrentam alguma competi¢do, o que incentiva a inovacdo e a redugdo de
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custos; b) tém lucros suficientes para fazer investimentos em tecnologias e marcas”. Segundo
Sayad (2006), s@o oligopdlios que possuem recursos suficientes para investir em propaganda e
tecnologia. Propaganda ou atividades de promocdo ndo deve ser uma atividade vital das
empresas de outsourcing de cogeracdo. Muitos recursos sdo gastos em propaganda para
mercados de massa, contudo o mercado em estudo é B2B e ndo € necessdrio um gasto

intensivo de capital.

Por outro lado, é necessdrio muito capital investido na capacitagdo do pessoal técnico
e muito capital, principalmente, para se investir nas centrais de cogeracdo. Em um mercado
competitivo, no qual as empresas possuem retornos minimos, elas ndo terdo lucratividade

suficiente para tais investimentos em tecnologia.

Além disso, quando se julga que a mao de obra especializada para o projeto e operagdo
de centrais de cogeracdo é escassa, e essa mao de obra pode ser captada por outros mercados
fora da geragdo distribuida (como o setor de 6leo e gds, por exemplo), as empresas necessitam

ter lucros para remunerar seu pessoal que é extremamente capacitado.

Com isso, a proposi¢cdo 2 do modelo de Hitt e Holcomb (2007) néo se aplica de fato ao
mercado de cogeragcdo. Salvo as devidas restrigdes inerentes ao formato de pesquisa
qualitativa, com um tamanho de amostra reduzido, ha evidéncias de que o mercado de
cogeracdo se assemelhe mais ao mercado de dleo e gés, no qual existem poucas e fortes
empresas, do que a agricultura, que ¢ um mercado muito competitivo e o produtor nao realiza

muitas pesquisas.

5.9 Investimentos em ativos especificos

Em duas proposi¢ées do modelo de Hitt e Holcomb (2007), é comentado sobre

investimentos em ativos especificos.

Proposicio 1la. Necessidades de investimentos em ativos ou capacidades
especificos pela contratante para a relacdo entre contratante/terceirizada afetam
negativamente a tendéncia da contratante buscar uma terceirizacao.

Proposicao 1b. Necessidades de investimentos mituos em ativos ou capacidades
especificos entre a contratante e a terceirizada, afetam positivamente a tendéncia da
contratante buscar uma terceirizacao.
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Notou-se uma tend€ncia a que os investimentos em ativos especificos sejam efetuados
apenas pela empresa de outsourcing. Talvez, a vantagem de terceirizar a atividade comentada
no item “c” em 3.3 de “liberag@o de recursos internos para outros propdsitos”, seja muito forte
para esse setor. Quando perguntado a um entrevistado se investimentos em ativos especificos
devem ser compartilhados ou o investimento deve ser realizado apenas pelo parceiro, a

resposta foi:

“Eu tenho uma opinido bastante clara quanto a isso. Uma das grandes
vantagens da terceirizacdo de utilidades ¢ que a empresa vai colocar o
capital que ela tem no negdcio, que € o negdcio dela. Entdo, se ela
conseguir um terceiro, que faca o investimento de forma que seja atrativo a
ela e que seja competitivo, € melhor ela colocar a disponibilidade em
investimentos que vao trazer mais lucro para a empresa. Vai atender mais
mercado, vai aumentar a producdo. Eu penso assim, eu acho que [a
empresa] tem que investir naquilo que € o negécio dela. No caso da
empresa tercerizada, o investimento dela é o negdcio dela. Como ela ndo
tem fébrica, como ela ndo optou por ser uma geradora, eles optaram por ser
um terceiro, eles vao sempre investir - e eu acho que € isso que eles buscam
no mercado, parceiros para que eles possam investir — e vdo buscar retorno
para o capital deles. Eu acho isso importante. E o negécio deles. Como
nosso negocio € outro. N6s vamos investir em nosso negdcio. Nos vamos

liberar recursos para investir em algo que atenda nossos clientes”.

Para esse entrevistado, nenhum investimento, quanto mais em ativos especificos,
devem ser feitos pela contratante. A proposi¢cdo la ¢ satisfeita por esse lado, porém nio se
pode concluir nada quanto a 1b, ou seja, ndo se pode inferir nada quanto a capacidade de

investimentos mutuos induzir a terceirizagao.

As empresas de outsourcing, principalmente devido a especificidade dos ativos,

possuem muito rigor quanto a seleg¢éo dos clientes.

“Se vocé ndo olhar, o quanto vai pesar para o seu cliente final vocé pode
estar dando um tiro no seu préprio pé. Porque a cogeracdo € normalmente
dedicada. “Ah, sdo contratos de 15, 20 anos” E verdade, mas 15, 20 anos
com aquele cliente. Se vocé matar aquele cliente, vocé acabou de se matar.
Vocé tem que tomar cuidado se sua solucdo vai ser benéfica para o cliente
final, mesmo que, pelo seu contrato, vocé esteja protegido”.

Esse rigor chega ao ponto de reprojetar o que havia sido feito sem a verificagdo da

empresa de outsourcing.
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“E mais, chegamos a questionar se o nivel de projecdo dos projetistas do
[cliente], em termos de ar condicionado, de energia elétrica, estd adequado.
Porque ele pode estar super dimensionado, o que para uma subestacdo nao
tem problema nenhum pois ela é um investimento a mais que nao iria
atrapalhar o [cliente], mas para o meu caso, se estiver superestimado e eu
acabar fazendo uma cogeracido maior do que deve e empurrar para o cliente
um consumo minimo maior do que deve, eu vou matar esse [cliente] e me
matar. Eu questiono até o nimero do projetista. E como se a gente
reprojetasse tudo, independente do que o projetista deste cliente falou. A
gente faz essa avaliagdo completa, sim”.

5.10 Contrato entre empresas

O relacionamento entre as duas empresas, o cliente e a cogeradora, é estabelecido
através de um contrato de fornecimento de energia. Esse contrato é considerado pelas duas
empresas “bastante completo” e ele define responsabilidades e limites de cada empresa,

precos acordados e forma de resolucdo de possiveis conflitos.

“[...] é um contrato bastante detalhado e eu considero um contrato que
garante realmente a manutencdo da nossa condi¢do [de funcionamento] por
um prazo longo. Temos que pensar no seguinte: a [cogeradora] faz um
investimento grande, entdo ela ndo pode estar sujeita a uma rescisdo por
parte do cliente pura e simples. Da mesma forma, o cliente estd dependendo
da [cogeradora] pois, muitas vezes, ele ndo tem nenhum outro ativo para
produzir o vapor, por exemplo. A energia ele até poderia se conectar a rede,
mas muitas vezes no vapor, ele ndo tem [mais] uma caldeira. Desta forma, o
cliente ndo pode estar sujeito a [cogeradora] rescindir o contrato e deixa-lo
na mao, entdo, o contrato € muito importante para garantir a manutencdo
daquela condicdo que foi desejada pelas empresas”.

A capacidade de confeccionar contratos € uma vantagem competitiva para as empresas

de outsourcing.

“Estou fazendo contratos [de outsourcing de cogeracdo] desde 97. Meu
primeiro contrato de 97 tinha um grau de especificidade, de detalhamento
que era razoavel. Hoje [0 que] eu tenho s@o 31 contratos [assinados]. Eu
posso dizer que o trigésimo - primeiro é bem completo”.

Muitas das falhas que surgiram ao longo da convivéncia com as mais variadas
empresas foram sendo analisadas e as resolugdes foram incorporadas aos contratos mais
recentes. Dessa forma, hoje as empresas de outsourcing ja conseguem prever muitas possiveis

situagdes adversas que poderiam ocorrer entre as empresas.
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“Quando fica tudo muito amarrado, qualquer coisa que saia [das condic¢des
pré-estabelecidas], vocé é obrigado a cumprir o que estava 14 previsto e as
vezes até atrapalha. Por outro lado, quando vocé deixa muito aberto, as
partes podem reclamar no meio do caminho. E complexo”.

Pelo fato de ser um contrato muito detalhado, as possibilidades de oportunismo por

parte de qualquer uma das empresas envolvidas € muito reduzida.

“Ap0s esse contrato [detalhado], a experi€ncia tem mostrado que [a relagd@o
entre as duas empresas] opera bem, ndo se tém grandes dificuldades”.

Obviamente, racionalidade limitada e o custo de negociagdo do contrato
impossibilitam a confec¢do de um contrato completo. A troca de informagdes entre as

empresas antes de fechada a negociagdo possui um custo elevado.

“A empresa vai ser seu parceiro por quantos anos? [..] Imagina um
contrato. Um contrato desse tipo tem meses e meses de negociacdes. E
porque vocé tem que olhar o detalhe. Em minha opinido, quanto mais
detalhes vocé discutir, quanto mais transparente for o contrato, melhor vai
ser a relacdo de parceria. Porque ndo vai ficar divida para nenhuma coisa
que surja 14 na frente. Esta tudo previsto no contrato. E complicado? E!”

O custo de confeccdo do contrato € necessario na opinido de ambas as partes, ndo s
para evitar futuros problemas de conflitos e interfaces, mas para se conhecer mais

profundamente a operag@o do futuro parceiro.

“[A confec¢@o do contrato] traz uma experiéncia muito grande. A empresa
que contrata o terceiro fica aprendendo um pouco também. Aprende
também sobre o negdcio do outro. Tal como o outro aprende também uma
parte do seu negécio. Por isso € uma relacdo de parceria. Isso € uma relacdo
de ganha-ganha. Ndo adianta um querer levar vantagem sobre o outro.
Futuramente ndo vai dar certo”.

Também foi externada a facilidade de se discutirem relacionamentos de longo prazo,
como € o caso de outsourcing de cogeracdo. Essa facilidade se deu, em parte, gracas a
estabilidade monetéria resultada do Plano Real. A visdo de curto prazo que reinava entre os
empresarios do Brasil estd perdendo espago para uma visio de médio e longo prazo,

possibilitando a existéncia de planejamento.

“Ninguém gosta de assinar contrato de longo prazo no Brasil. Apesar de se
falar que vocé€ dara [aos clientes] uma seguranca [de fornecimento de
energia] no longo prazo, por outro lado, ele estdi amarrado com vocé. E
complicado mesmo. Imagina vocé que alguém te garante qualquer coisa e



72

vocé sabe que esta tecnologia pode mudar, amanha sua fabrica pode mudar
de local, amanha vocé pode ndo ter mais necessidade de vapor... tudo pode
acontecer na sua fébrica. Entdo € muito dificil vocé assinar um contrato de
longo prazo. Ele é complicado principalmente num pais como o Brasil, que
as coisas ndo sdo tdo estaveis como sdo na Europa, ainda que temos o Real
que deu uma estabilidade ao pais. Facilita um pouco mais. Mas esta barreira
[das dificuldades] estd sendo quebrada. No setor comercial eu diria que foi
bem quebrada. Na drea de shopping centers, ninguém gostava [dos
contratos de longo prazo]. Hoje estd bem palatavel um contrato de 15 anos.
No comego ndo era. Eles ainda tentam brigar por contratos de 10 anos.
Ninguém gosta de [contratos] acima de 10 anos”.

Reafirmando o dito pelo entrevistado acima, outro entrevistado comentou o seguinte:

“[...] realmente hoje as pessoas conseguem enxergar melhor no longo prazo,
com a estabilidade econdmica, inflacdo controlada, as flutuagdes juro-real-
dodlar bem mais estreitas do que havia no passado; logo, a situagdo esta bem
mais propicia para se prever e pode-se firmar um contrato de longo prazo”.

Por outro lado, um contrato de longo prazo traz uma seguranca de fornecimento para o
cliente. Para empresas que trabalham em mercados mais estdveis, com sazonalidade bem
definida, é possivel o projeto de uma central de cogeracdo bem interessante em termos
técnico-econdmicos. Junto com a seguranga do fornecimento, a empresa possui um ambiente

mais regular para planejamento de longo prazo.

“Vocé discutiu o contrato porque vocé esta satisfeito com ele. A longo
prazo, é uma questdo relativa também, depende da terceirizacdo que vocé
faz. No caso de utilidades, e principalmente no caso da geracdo de energia
elétrica, se vocé tem informacdes que vocé ndo vai encerrar as atividades de
sua planta, vocé vai sempre precisar de energia. Desta forma, quanto mais
longo for o contrato e se as condi¢des forem favoraveis para ambos os
parceiros, melhor. Agora, se voc€ entra em um contrato e que as condigdes
sdo muito... vamos dizer assim, o mercado é muito sensivel... ai vocé
poderia questionar essa questdo de tempo. Mas eu garanto a vocé€. Contrato
de 20 anos de energia s@o comuns no mercado. Até porque eu acho que
depois dos 20 anos eu acho que ndés vamos renovar por mais muitos anos. A
menos que se estabeleca que a unidade serd descontinuada a partir de tal
data. Até porque vocé vai precisar de energia até o ltimo dia em que vocé
estiver 14”.

Um ponto bastante discutido foi quanto a importincia do contrato para a resolugao de
conflitos. No momento antes da negocia¢do, no qual individuos com poder de decisdo em
ambas as empresas negociam as responsabilidades de cada uma, busca-se a confec¢do de um
contrato o mais completo possivel e com todos os eventuais pontos de discordancia bem

esclarecidos.
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“Eu acho que a troca de informagdes entre diretoria ficou 1a atrds, no
contrato. La foi onde se definiu. La foi onde a diretoria teve uma
participagcdo fundamental. Depois de tudo decidido, ai é sé questdo
operacional mesmo. E questdo que tem que ser discutida com quem opera o
processo. Se vocé comeca a levar problemas de operagdo para a diretoria, é
porque o contrato ndo foi bem feito. Vou repetir novamente, é importante
que o contrato seja bem discutido. Porque a diretoria, depois, ndo tem
participacdo nenhuma. Se a diretoria tem que participar é porque estd tendo

conflito”.

Devido a inimeras questdes, inclusive racionalidade limitada, ndo se consegue prever

todos os pontos de conflito.

“(...) eu acho que [o contrato] deixa claro qual a situagdo ou de que forma
devem ser resolvidos todos os pontos de conflito. Claro que pontos de
conflitos podem aparecer; inclusive um novo conflito, mas aqueles que vocé
puder prever, eles devem estar no contrato. Porque ndo ha dividas. Vocé
discutiu antes. Se uma das duas empresas abriu mao de alguma coisa, abriu
mio 14 atrds. Quero dizer, 14 na frente ndo vai discutir por isso. E isso é
comum em uma contratacdo. E uma relacio de ganha-ganha. As vezes para
ganhar, vocé abre mao de alguma coisa. Nao quer dizer que vocé va perder,
mas vocé estd abrindo mdo de alguma coisa. Eu acho que precisa ficar
muito claro o contrato. E fundamental. Se o contrato nfio estiver bem feito,
vocé pode ter certeza que ndo vai dar certo”.

“O contrato tem penalidades para garantir ao cliente que eu vou ter o
fornecimento adequado, tem garantias de pagamento para eu receber por
aquilo que estou entregando, tem cldusulas de saida, de conflitos bem
definidas; eu acho que [0 contrato] é um ponto muito importante. Acho que
um contrato fragil pode deixar as duas partes em uma situagdo dificil”.

Nas entrevistas notou-se que a maior parte dos relacionamentos entre as empresas sao
por meio de aliangas estratégicas sem participag@o financeiras conjuntas (nonequity strategic
alliances). Apesar disso, outras formas de alianca, como por exemplo, joint-ventures, nao

estdo descartadas.

“Nés estamos abertos a outras formas de aliangas, outras formas de
contratagdo. Nao podemos ser fixos, pois cada cliente possui uma condi¢@o
bem especifica. [...] Pode haver outras soluc¢des [contratuais] que atendam
as nossas condi¢des de uma forma diferente”.

z

O tema ndo é uma unanimidade. Existem entrevistados que apdiam fortemente a

utilizacdo de joint-ventures,.
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“Eu acho altamente vidvel [a utilizacdo de joint-ventures]. J4 convidei
clientes para serem sdcios, no passado. Acho que é uma boa técnica de se
fazer outsourcing, com co-participacdo. Ela € mais complexa porque vocé
acaba pondo para cada projeto uma sociedade nova. Vocé€ tem que criar
uma empresa que ndo pode ser sua filial, tem que ser uma empresa nova,
com sécios diferentes e, as vezes, a escala do projeto e o tempo do projeto
acabam ndo indo por esse lado.

Para falar a verdade, eu acho que a melhor solu¢do do outsourcing é com
co-participacdo, no caso de cogeracdo. Como o investimento é altamente
demandado, se tem muito investimento a ser feito neste tipo de projeto, eu
acho que tem que ter participacdo de investimento junto com vocé. Isso é
otimo, porque ele vai inclusive enxergar os problemas de dentro. Isso te
ajuda, facilita a deixar o contrato equilibrado”.

. e até entrevistados que se opdem, e acham que o investimento deve ser todo da

empresa de outsourcing.

“Depende do que vocé considera joint-venture. Eu entendo que joint-
venture ocorre quando voc€ tem dois negdcios diferentes. E que um
aproveita do outro para ver as sinergias, coisa e tal. Neste caso, ndo. Eu
acho que tem que ser um parceiro mesmo. Um fornecedor. Um fornecedor
que garanta aquelas condicdes contratadas. Joint-venture, a menos que vocé
va fazer uma unidade de geracdo de energia ou de cogeragdo para atender
um poélo. Neste caso acredito que até vocé vai fazer uma joint-venture. Nao
€ o teu negdcio, mas vocé entra nele desde que a operagdo fique com o teu
parceiro”.

O que foi notado € que a participacdo de joint-ventures dificulta mais ainda o
estabelecimento da parceria. Uma participacdo com capital de ambas as partes na central de
cogeracdo minimizaria alguns problemas como investimentos em ativos especificos, mas, por
outro lado, tira alguns incentivos para a empresa contratante como liberagio de recursos para

outras atividades.

O risco que estd envolvido na escolha da central de cogeracdo pode ser minimizado
através de um bom planejamento da central de cogeracdo e adequacdo de suas funcionalidades
ao processo fabril. Além disso, com o contrato de fornecimento de energia é necessario

mencionar claramente as reservas e contingéncias.

“O risco € relativo. Se a empresa cuidou de todos os fatores que sio fontes
de risco, vocé ndo tem que se preocupar. Se o seu parceiro fez um projeto e
vocé tem os back-ups tanto de geracdo de vapor como de elétrica, ndo ha
risco. Tudo tem que estar no contrato, e tudo tem que estar no projeto,
evidentemente. Veja o caso do géds [natural] para um projeto de cogeragdo a
base de gds. O efeito Bolivia veio depois, mas isso nunca nos preocupou
nem, acredito, a nosso parceiro porque vocé tem toda a sua estrutura de
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back-ups. Ou seja, se falta energia elétrica na geracdo, voc€ vai buscar na
concessiondria. Vocé tem contratos para isso. Se faltar gds, vocé tem que
gerar vapor de outra forma. Gerar vapor com 6leo [combustivel]. Vocé tem
que prever isso. [...] Agora, risco tem, sem ddvida, sempre tem”.

Existem diversas solugdes de cogeracdo em que € possivel atender a um cliente, desde
as mais simples e baratas até as mais redundantes e onerosas. E durante o projeto e a
contratacdo que devem ser discutidos os riscos ao qual a empresa e a central de cogeracio
estardo expostos. Obviamente, quanto mais garantido estiver um cliente, quanto a menos
riscos ele estiver exposto, provavelmente, mais caro serd seu custo de operagdo. Uma turbina
a gds que usa como combustivel apenas gas natural é mais barata que uma turbina a gis que

possui a capacidade de utilizar gds natural e 6leo combustivel (mantendo todo o resto igual).

Todos esses riscos e situacdes adversas que porventura possam acontecer devem ser
exaustivamente (e hd evidéncias que sdo) discutidos pelas duas partes. Caso uma das partes
sofra conseqiiéncias por causa da falta de discussdo, ela poderia se sentir lesada pelas atitudes

oportunistas do parceiro, o que contribui para deteriorar a relacio entre as partes.

Quanto ao quesito de confidencialidade, ndo se notou uma preocupagdo muito grande
de ambas as partes. Nos contratos existem termos quanto a divulgagdo de informacdes
confidenciais, mas devido a natureza da atividade de geracdo de energia, a empresa de
outsourcing nao possui acesso a informacdes relevantes que possam comprometer a operagao
do contratante. A prépria drea de utilidades ja se encontra relativamente afastada das outras

areas dentro da unidade fabril.

“Eu diria assim, nds ndo temos acesso a informagdes de grande sigilo,

grandes segredos industriais. A drea de utilidades é uma area, de certa
forma, separada do processo do cliente”.

Além disso, as empresas de outsourcing entrevistadas sdo empresas cuja Unica
atividade € a operag¢do e manutengdo de centrais de geracdo de energia. Suas controladoras,
também sdo empresas voltadas para essa drea, ndo possuindo operacdes concorrentes com

seus clientes.

Ao contrdrio da situacdo de sigilo, foi comentado até que existe muita troca de

informagdes entre as empresas.
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“De maneira geral eu diria que é até facil coletar informacgoes. Eu diria até
que as empresas abrem de maneira muito facil as informagdes para nés”.

Conforme comentado anteriormente, a facilidade de medicdo na drea de geracdo de

energia delimita muito bem as interfaces entre as empresas.

“A questdo de vocé analisar junto as verifica¢des, as medicdes, os proprios
registros, o proprio equipamento... tudo € uma questdo de vocé definir o que
vocé quer. Voc€ ndo pode perder informacdo. Eu acho que € diferente de
quando vocé terceiriza uma area de Tecnologia da Informacdo. Porque dai
vocé passa toda a informacdo para teu parceiro, a ponto de que quando vocé
precisar de uma informacdo diferente é para ele a quem vocé vai pedir.
Neste caso, ndo. Ndo s@o muitas as informag¢des quando vocé fala em
termos de utilidades. E s6 vocé deixar claro, no contrato, quais sdo as
informacdes que o terceiro tem que te passar e acabou! Até porque, no
nosso caso existe um comité operacional. Todas as questdes operacionais do
contrato sdo discutidas e neste comité voc€ acerta qualquer pequena coisa
que ficou esquecida. Entdo voc€ ndo perde informagdo nenhuma. Pelo
contrdrio, vocé acaba tendo até mais informacdes do que vocé ja tinha
anteriormente’.

O contrato de fornecimento de energia é considerado completo o suficiente para o
relacionamento de longo prazo entre ambas as empresas. Suas cldusulas devem ser muito
discutidas antes de sua assinatura. Quando bastante discutido, o contrato cobre diversas
possibilidades de divergéncias que eventualmente poderiam existir. As empresas de
outsourcing aproveitam-se da curva de aprendizagem e elas acumulam o conhecimento de
contratos passados para aprimorar os contratos novos, o que gera uma vantagem competitiva a
essas empresas. Sobre outras formas de contratacdo, tipo joint-ventures, os entrevistados

possuem opinides divergentes.
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6 CONCLUSOES

Apesar das limitacdes impostas pela metodologia escolhida para este estudo chega-se
a algumas conclusdes importantes. A estratégia de pesquisa para este estudo foi a melhor
op¢do entre as estratégias possiveis. Conforme comentado anteriormente o investigador
possui pouco controle sobre os eventos quando o foco é um fendmeno contemporaneo com
algum contexto de realidade vivencial. Durante as entrevistas, algumas opinides do
investigador sobre determinados assuntos como, por exemplo, a importancia do fornecimento
continuo de energia para os contratantes foi substituida pela importincia onipresente da

reducdo de custos para a empresa.

Uma das limita¢des do estudo de natureza genérica € a impossibilidade de realizagio
de uma anédlise quantitativa, na qual modelos analiticos poderiam ter sido criados para a
confirmagdo de teorias. Outra limitagcdo é o niimero limitado de empresas. De certa forma, ndo
¢é possivel o estabelecimento de muitas conclusdes pelo nimero de tamanho reduzido de
empresas, porém teve-se o cuidado de entrevistar empresas de diferentes dreas dentro do tema
proposto. A relac@o entre essas visdes de cada um dos agentes ddo a indicacdo inicial dos

fundamentos relacionados as questdes de pesquisa.

Foi constatado que as empresas estdo conscientes de um aumento no custo da energia
em um futuro préximo. Tal aumento é devido ao esgotamento das oportunidades de geracdo
de energia elétrica baseado em fontes hidrelétricas préximo as fontes consumidoras e a maior

utilizagdo, inevitavel, de fontes alternativas de energia como térmica, edlica e nuclear.

A decisdo pela terceirizacdo de uma central de cogeragdo € muito relacionada com o
fato de que a operagdo de uma central de cogeracdo é uma atividade deveras complexa e que

as empresas gastariam muitos recursos para adquirir a capacidade para transformar energia.

O custo de geragdo de energia € o fator fundamental para a decisdo de se gerar energia
de forma distribuida. Essa decisdo é mais facilitada quando a empresa possui uma visdo de
longo prazo em detrimento de uma vis@o de curto ou curtissimo prazo, o que geralmente

inviabiliza a cogeracao.
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As empresas de outsourcing sao reconhecidas pela sua capacidade técnica superior.

Tal como as empresas de outsourcing buscam determinados nichos ou segmentos de
empresas nas quais as relacdes de energia térmica e elétrica sdo atraentes, elas também

procuram empresas s6lidas e em mercados estaveis.

Geralmente ndo ha um investimento mituo em ativos especificos em relacionamento.
O que se constatou € que as empresas de outsourcing sdo os agentes que realizam quase todos
os investimentos especificos. Sua seguranca contra o problema de apropriacdo reside no

contrato de fornecimento de energia.

O contrato de fornecimento de energia € a peca fundamental para a realizacdo das
transacdes entre as empresas. Mesmo sendo incompleto, pois ele ndo cobre todos os aspectos
ou situagdes que podem ocorrer em um relacionamento de longo prazo, nele estdo descritas
solugdes para a maioria dos provaveis conflitos que possam ocorrer, e as interfaces entre as

empresas sdo bem definidas.

Sugere-se para estudos futuros que se aprofunde alguns tépicos como a visdo dos
empresarios quanto a estratégia de longo prazo. O Brasil nos tltimos anos tem experimentado
mudangas no dmbito de administragcdo de empresas e a possibilidade de formulacdo de
estratégias de longo prazo ¢ uma delas. O presente estudo é mais um fato de que hoje, no paifs,
ja se é possivel sairmos de ambientes focados no curto prazo e planejarmos as estratégias de

nossas empresas em um futuro mais distante.

Tendo como base as principais contribuicdes advindas das empresas pesquisadas e
com o fato de todas elas estarem localizadas no Estado de Sdo Paulo, seria de extrema
relevincia uma investigagdo mais ampla com empresas situadas em outras localidades. Tal
pesquisa ndo atingiria muitas empresas de outsourcing de cogeragdo, pois existem poucas em
atividade no pafs, porém muitos possiveis clientes ja passaram ou estdo passando pela fase de

decisdo de implantagdo de uma central de geragdo de energia.

Outra sugestdo de estudos futuros € a pesquisa de potenciais contratantes que ousem

utilizar equipamentos com tecnologias de ponta e pouco testados. Talvez essas empresas
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pouco sensiveis ao risco sejam um mercado ainda a ser desvendado por empreendedores, pois

o perfil conservador das empresas de outsourcing ndo atende a esse potencial segmento de

mercado. Talvez esse mercado nunca possa ser atendido por uma empresa que ndo seja

fabricante de tais equipamentos por questdes como garantia, mas a quantidade limitada de

empresas nio conseguiu captar tal tendéncia.

As principais conclusdes estdo listadas no quadro-resumo abaixo:

Item | Conclusdes

1 Aumento no custo da energia em um futuro préximo devido ao esgotamento das
oportunidades de geracdo baseadas em fontes hidroelétricas e maior diversificacdo das
fontes.

2 O custo da energia é o motivo mais importante para a decisdo de se implantar uma
cogeracao.

3 A complexidade da operagio de uma central de cogeragdo influencia
significativamente a decisdo pela terceirizagao.

4 Uma visdo de longo prazo facilita a decisdo pela terceirizagao.

5 As empresas de outsourcing sao reconhecidas pela sua capacidade técnica superior.

6 Empresas solidas e em mercados estdveis sdo os clientes mais procurados.

7 As empresas de outsourcing sdo os agentes que realizam quase todos os investimentos
em ativos especificos em relacionamento.

8 O contrato de fornecimento de energia é a peca fundamental para a realizacdo das

transacdes entre as empresas e ele € suficientemente completo para o relacionamento

de longo prazo.

Quadro 3 — Resumo das Principais Conclusoes
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APENDICE A

Roteiro de questiondrio

Como as entrevistas foram semi-estruturadas, as perguntas do roteiro abaixo foram
modificadas de acordo com o desenvolvimento de cada entrevista, sendo aprofundada a

discussdo de alguns pontos de acordo com critérios do entrevistador.

Como o senhor vé€ o futuro da energia no pais?

Como o senhor se posiciona frente a terceirizacdo de utilidades hoje? O senhor vé essa

atividade como periférica ou uma core competence?

Atualmente no Brasil, existem poucas empresas especializadas em terceirizacio de utilidades,
mais especificamente, cogeracdo. Qual a importancia que o senhor atribui a esse dado? Maior

concorréncia devido a mais empresas no mercado de terceirizagdo é melhor?

Como existem poucas empresas € € um mercado relativamente novo, torna-se dificil avaliar a
reputacdo das empresas? Como o senhor consegue melhorar sua percepg¢do quanto a reputacao

da empresa?

Como o senhor pensa que a empresa de geracdo deve lidar com incertezas, especificamente,

as incertezas referentes a adocao de tecnologias?

Algumas empresas buscam terceirizar algumas atividades, pois acham que gastariam muitos
recursos para desenvolver algumas capacidades. Quando ambas as empresas possuem
capacidades diferentes, porém complementares, estudos t€m mostrado que elas conseguem
aumentar economia de escala, aperfeicoam o dinamismo empresarial e potencial de inovacao
e aumentam a qualidade. Esse seria o caso da terceirizacdo de utilidades, ou essa terceirizacdo

é baseada apenas em redugdo de custo?
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Quando o senhor se deparou com a decisdo de terceiriza¢do, como o senhor se preocupou com
a similaridade de foco empresarial de ambas as empresas? Existem instrumentos que podem

fazer as empresas se focarem em um mesmo objetivo? Isso € interessante?

Quando o senhor se deparou com a decisdo de terceirizagdo, como o senhor se preocupou com
o intercambio de informacdo entre ambas as empresas? Existem instrumentos que podem

fazer as empresas melhorarem o intercimbio? Isso € interessante?

Como € o processo de decisdo para se terceirizar utilidades? E discutido por que setores da

empresa?
Com a contratacdo de uma terceirizada, a empresa perde a competéncia de produzir seus
insumos e passa a comprar essa competéncia de sua contratada. A empresa v€ isso como um

problema?

O senhor vé a possibilidade de outra forma de se formar uma alianga, por exemplo, uma joint-

venture, ao invés de um contrato de longo prazo?

Como o senhor se posiciona frente aos fatores relevantes para a decisdo de terceirizacao:

1) Custo

2) Contrato de longo prazo

3) Capacidade técnica

4) Perda de informagdes relevantes para a operagdo da empresa
5) Problema de apropriag¢do (oportunismo)

6) Investimentos em ativos especificos por ambas as partes
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APENDICE B

Termo de consentimento Livre e Esclarecido

Prezado <entrevistado>,

Eu, Eduardo Lima Alves, aluno regular do Programa de Po6s-Graduagdo, Mestrado
Profissional de Administragdo, da Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo
(EAESP) da Fundacdo Getilio Vargas (FGV), orientado pelo Prof. Dr. Tales Andreassi,
realizarei um estudo intitulado “Terceirizagdo do fornecimento de energia elétrica e térmica
nas firmas de manufatura brasileiras: uma visdo estratégica” e gostaria de convidd-lo para
participar desse estudo que deverd resultar em uma producdo cientifica. Este termo de

consentimento é enviado por correio eletronico.

A pesquisa tem como objetivos: a) como as empresas véem o futuro da energia no pais e b)
como as empresas se posicionam frente a terceirizacdo de utilidades, mais especificamente a

area de geragdo de energia.

Para tal, serd preciso realizar uma entrevista, iniciando-se com dados de sua identificagdo
pessoal e profissional que serdo anotados no formuldrio e depois a entrevista, propriamente
dita, que necessita ser gravada, a fim de facilitar a compreens@o dos dados. A entrevista serd
realizada de acordo com sua conveniéncia. Tudo o que se disser nessa entrevista serd
confidencial, sigiloso e o seu depoimento estard sob a minha responsabilidade. O tempo
médio estimado para cada entrevista é de trinta minutos, podendo estender-se a uma hora, no

maximo.

O contetido da entrevista serd utilizado apenas para a realizacdo do estudo. E importante
informar que serd mantido absoluto sigilo quanto & sua identidade e que a entrevista serd

realizada e transcrita (ouvida e digitada) por mim.

A sua participacdo serd totalmente voluntdria, podendo deixd-la a qualquer momento, ndo lhe

sendo acarretado qualquer tipo de prejuizo por isso.
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Tendo aceitado colaborar no estudo, necessito de seu aceite. Agradeco a colaboracdo. Meu

telefone é (XX) XXXX-XXXX.

Atenciosamente,

Eduardo Lima Alves
RG: 05670631-60
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