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RESUMO

O ambiente de negocios vem sofrendo grandes transformacgfes nas ultimas décadas
tornando-se mais competitivo e dindmico. Neste novo cenario, surgem necessidades de
mudanca na forma de conducédo dos negocios, no relacionamento com clientes e fornecedores,
nas estratégias de qualidade e competitividade em relacdo ao mercado de atuacéo.

O artigo tem como objetivo central estabelecer com base no Modelo de Estabilidade
Dinamica proposto por Joseph Pine o posicionamento estratégico das empresas do setor
elétrico identificando através de andlise de sensibilidade de suas principais varidveis de
desempenho se a migracdo para o quadrante Customizacdo em massa pode gerar valor
sustentavel para a empresa.

As principais conclusdes foram: (1) com base no modelo de negécio praticado pela
empresa no mercado de atuacdo, combinado as caracteristicas apresentadas como: baixo custo
de producéo, eficiéncia, estabilidade, controle, grandes volumes, mercado homogéneo e foco
exclusivamente nos processos e ndo nos produtos, é possivel posicionar a empresa no
quadrante Producdo em Massa, (2) a avaliacdo de proposic¢ao de valor revelou que a empresa
precisa focar na eficiéncia operacional para alcancar mais produtividade e maior rentabilidade
para 0 negocio, sem no entanto abandonar as outras proposi¢des de valor (3) embora a
abrangéncia das categorias nao seja precisa e os limites ndo sejam claramente estabelecidos,
com base nos dados analisados € possivel afirmar que a migracdo das empresas do setor
elétrico do quadrante Produg@o em massa para o quadrante Customizagcdo em massa néo traria
qualquer beneficio seja do ponto de vista financeiro, ou até mesmo estratégico.
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1. Introducéo
1.1 O problema

As empresas distribuidoras de energia elétrica privatizadas a partir de 1996, estdo em
geral, em situacdo financeira critica em razdo de diversos fatores que conjugados com o nivel
de perdas comerciais e a reducdo crescente de demanda por energia elétrica reduzem a
atratividade e a capacidade de investimentos dessas empresas.

O modelo de gestdo é outro fator critico para a reducdo do nivel de perdas comerciais, a
visdo de faturamento e volume global prejudica o desenvolvimento e implementacdo de
estratégias que possam combater com maior eficiéncia e assertividade as perdas comerciais.

O balango energético apresentado a seguir mostra o percentual de perdas comerciais
registrados em 2003.

Figura 01: Balanco Energético de 2003
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Fonte: Alfa

Para responder a essas questfes, foi selecionada uma empresa distribuidora de energia
elétrica localizada no Rio de Janeiro tendo como principal critério de selecdo o nivel de
perdas comerciais atualmente na ordem de 25%, o equivalente a 5.701 GWh, formulando a
seguinte questéo:

A migracdo das empresas do setor elétrico para o quadrante Customizacdo em
massa pode gerar valor sustentavel para as empresas do setor?

1.2 Objetivo geral

O estudo tem como objetivo geral estabelecer com base no Modelo de Estabilidade
Dindmica o posicionamento estratégico da Alfa S/A, identificando através de andlise de
sensibilidade de suas principais alavancas-chave de valor se a migracdo para o quadrante
Customizagdo em massa pode gerar valor para a empresa.



1.3 Objetivo intermediério

O estudo tem como objetivo intermediario a identificacdo das principais alavanca-
chave de valor da empresa pesquisada.

1.4 Relevancia do estudo

As reestruturacdes internas sdo uma necessidade para as organizagdes que desejam se
manter operacionais e competitivas frente a nova realidade social e econémica. Os negocios
precisam se tornar mais flexiveis e eficientes, ao mesmo tempo, e ainda reaprender a se
relacionar com esse novo mercado em transformacdo. Com isso, as empresas vém redefinindo
seus conceitos de gestdo, suas formas de utilizar recursos, suas relacdes com os clientes,
fornecedores e empregados.

A escolha do tema para estudo, no caso a maturidade do modelo de gestdo para reducao
dos niveis de perdas comerciais da area comercial de uma concessionaria de energia elétrica,
como tema para um trabalho académico é relevante principalmente quando se trata de uma
area estratégica para uma empresa do setor elétrico brasileiro.

Além disso, trata-se de um estudo bastante oportuno, tendo em vista a reestruturacao da
empresa com implicacbes na cultura organizacional, identificando as competéncias
empresariais ja instaladas para aumentar e consolidar sua competitividade no setor de energia
elétrica, visando a reducdo dos niveis de perdas comerciais de uma das maiores empresas de
distribuicdo de energia elétrica do Brasil.

1.5 Delimitacéo do estudo

O estudo de caso foi limitado a uma empresa de distribui¢do de energia elétrica situada
no Rio de Janeiro, tendo como primeiro critério de selecdo o seu nivel de perdas comerciais,
ora apurado em 25%, distribuidos da seguinte forma: Baixa-tensdo 38%, Média tensdo 4%,
Favelas 18% e Baixa renda 40%. A soma dos segmentos Favela e Baixa renda representam
58% do nivel total de perdas comerciais registrados pela empresa em 2003, evidenciando a
dificuldade enfrentada pela ALFA S/A para reverter a situacdo atual.

A fonte de pesquisa utilizada foi o balanco energético divulgado pela empresa referente
ao ano de 2003, onde estdo registrados a quantidade e origem da energia comprada, bem
como informacgdes sobre a geracdo propria, total de energia faturada, perdas de energia e
guantidade de energia faturada por segmento de cliente.

2.0 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelo de Estabilidade Dinamica

O Modelo de Estabilidade Dinamica proposta por Boyton, Victor & Pine em 1993, foi
desenvolvido para avaliacdo de novos cenarios competitivos ndo mais suportados pelos
modelos tradicionais de administracdo e producdo. Este modelo se estabeleceu como
instrumento de andlise e posicionamento estratégico para um ambiente competitivo,
caracterizado por mudancas rapidas e que ndo apresentam previsibilidade.

O modelo é construido a partir de uma matriz com dimensdo vertical baseada em
produto e horizontal baseada em processo, ambas com variagdes comuns: estabilidade e
dindmica. Esta matriz chamada de Matriz de Mudanca Produto-Processo, possibilita a



investigacdo de ambientes em mudancas de paradigma. A forte competicdo e a auséncia de
previsibilidade obrigam as empresas a ajustarem 0s seus modelos operacionais as novas
exigéncias do mercado. Este ajuste é chamado pelos autores de estabilidade dindmica.

O cruzamento das dimensdes e de suas respectivas variacOes resulta na formacéo de
quatro categorias de organizacdo produtiva: Invencdo, Melhoria Continua, Producdo em
massa e Customizacdo em massa. Cada categoria caracteriza estratégias para as diferentes
situacbes de mudancas requeridas no ambiente de negdcio. Embora a abrangéncia das
categorias ndo seja precisa e 0s seus limites ndo sejam claramente estabelecidos na prética, a
utilizacdo do modelo é considerada relevante para o processo de tomada de decisdo.

E importante destacar que no modelo de estabilidade dinamica, o foco passa a ser nos
processos e ndo nos produtos e que ndo existe um conceito absoluto de qual seria a melhor
estratégia para a empresa, mas sim aquela que melhor se adapta ao modelo de negdcio
praticado pela empresa no mercado de atuagéo.

A tecnologia de informacdo desempenha um papel relevante no posicionamento
estratégico das empresas com forte impacto na competitividade. Uma das maiores
contribuicbes do modelo de estabilidade dindmica de Pine (1993) é possibilitar a analise do
uso da TI e seu alinhamento com as estratégias adequadas as demandas e expectativas do
mercado. O uso da Tecnologia de Informagdo como ferramenta estratégica busca reforgar
competéncias criticas da organizacdo visando:

Estabelecer barreiras a entrada de novos competidores no mercado;
Influenciar trocas de fornecedores, bem como alterar o poder de barganha;
Alterar a base da competicdo (baseada em custo, diferenciacdo ou enfoque);
Alterar o poder de barganha nas relacdes com os compradores;

Gerar novos produtos e servigos.

v v v v Vv

A Alfa S/A em razdo de suas caracteristicas operacionsis estd melhor posicionada no
quadrante Producdo em Massa, conforme mostrado na figura a seguir.

Figura 02 — Modelo de Estabilidade Dinamica
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A seguir uma andlise de cada um dos quadrantes da matriz de mudanca produto-

Processo.

2.2 Producdo em Massa

O sistema de producdo em massa oriundo da industria automotiva e disseminada para
outras industrias, tornou-se nos anos cinglienta, padrdo incontestado em todo o mundo como a
melhor opcéo estratégia de producdo. Contudo, a expansao e a manutencdo desse sistema de
producéo pressupde a existéncia de grandes mercados consumidores suficientemente capazes
de absorverem a enorme quantidade de mercadorias padronizadas produzidas. A expansao da
producéo, aliada a melhoria das comunicagdes e dos transportes permitirdo um aumento
exponencial no fluxo de produtos entre os mercados.

Em um ambiente em que os produtos e 0s processos sao estaveis. A producdo em massa
caracteriza-se pela produgdo de produtos ou servi¢os padronizados com uso de processos
produtivos de baixo custo.

As empresas que operam neste quadrante competem em condi¢Ges de produto e
processo estaveis. Neste contexto, as especificacbes de produtos e demandas sao
relativamente estaveis e previsiveis. O que possibilita a empresa padronizar produtos,
centralizar a tomada de decisdo, rotinas de trabalho e rendimentos, desenvolvimento e
aplicacdes padrdo e alocacéo de trabalho repetidos e especializados.

A vantagem competitiva e a rentabilidade desta categoria estdo baseadas na reducao
de custo, alcancadas pela méaxima eficiéncia do capital investido e recursos humanos
empregados nas producbes padronizadas (Piore & Sabel apud Boynton, Vitctor & Pine,
1993). Onde os niveis de produtividade resultam do incremento e aplicagdo de elevados graus
de especializacao da forca de trabalho.

A tecnologia da informacdo € utilizada para possibilitar a construcdo de sistemas de
informacdo para a realizacdo de tarefas rotineiras a partir de padrdes pré-estabelecidos. A
alteracdo no processo ou no produto € contra a natureza desta categoria. A mudanca do
produto torna as maquinas obsoletas, promove o aumento de custo, e reduz o controle
gerencial. As mudancas no processo complicam as tarefas individuais, aumentam o indice de
erros e o custo operacional. Este tipo de estabilidade requer variedade limitada de produtos e
processos de inovacdo limitados.

Embora a organizacdo que opera no quadrante “producdo em massa” tenha demonstrado
claramente sua eficiéncia em ambientes em que as mudancas sdo limitadas, nunca eliminou a
necessidade por mudancas. O mercado, a competicdo e 0s avangos tecnoldgicos forcaram as
mudangas. (Chandler apud boynton, Victor & Pine, 1993).

O atual contexto econémico mundial caracteriza-se, em termos gerais, por mercados
dindmicos, competicdo a nivel global, estruturas empresariais em rede e predominancia de
aliangas entre empresas. No setor industrial, por mudangas da producdo em massa para a
producéo flexivel, buscando a criagdo e manutencdo de vantagem competitiva. O aumento da
competitividade de uma empresa esta fortemente relacionado a sua capacidade de integragdo
de processos, compartilhamento de informacdes entre empresas de mesma industria, sinergia
de acbes junto ao mercado e racionalizagdo da cadeia de suprimentos e de investimentos
intensivos em tecnologia.



2.3 Invencao

Ao contrério da producdo em massa, nesta categoria em que 0s produtos e 0S processos
sdo dinamicos, a invencao caracteriza-se pela producdo de produtos ou servigos variaveis com
uso de novos processos produtivos. Verifica-se pequena demanda de novos produtos
requerendo inovagdes nos processos para suportar a producdo. A mao-de-obra € formada por
profissionais com conhecimento genérico para explorar novas idéias e pouco compromisso
com o custo total de producdo. Considerando as caracteristicas basicas da categoria invenc¢ao,
contrasta com a larga escala e a estabilidade da organizacdo de producdo em massa, a
invencdo cria um pequeno volume de novos produtos, engquanto inova constantemente 0s
processos requeridos para desenvolve-los e produzi-los.

Todavia a utilizacdo de tecnologia ndo constitui razéo de aumento da competitividade
de maneira automatica, mas com elevada interacdo e aplicacdo na reducdo de custos de
producdo ou aumento significativo da qualidade dos produtos ou servigos nos diversos
segmentos na qual estd inserida. Somente com elevada vantagem em relacdo a tecnologia
antiga, uma nova tecnologia aplicada torna-se causa do aumento da competitividade,
alterando o paradigma tecnologico do setor, possibilitando uma vantagem competitiva
sustentavel.

As inovacdes tecnoldgicas geram fendmenos dindmicos na economia. No plano
macroeconémico, as inovagoes para serem implementadas demandam investimentos no setor
produtivo. A implementacdo de novos processos de producdo exige a realizacdo de
investimentos na esfera da producdo. Portanto, uma nova onda de inovagfes gera uma onda
de investimentos em tecnologia que ocorre ao longo do tempo.

A Tecnologia da Informacdo faz parte da estrutura de forma flexivel e adequada as
necessidades e expectativas especificas. Sua fungdo, em uma organizacdo orientada para a
invencdo € prover um independente e especializado processo de informacdo capaz de suportar
a criatividade do processo. Para se obter vantagem na possibilidade de mudanga nas
organizacGes que operam no quadrante “Invencdo”, a mado-de-obra caracteriza-se por um
nivel de conhecimento genérico para explorar novas idéias, capacidade e pouco compromisso
com o custo total de producdo. Para competir neste cenario, as empresas descentralizam a
tomada de decisao e definen poucas regras ou procedimentos.

2.4 Melhoria Continua

As organizacOGes que se enguadram nesta categoria apresentam produtos ou servigos
estaveis com uso de processos produtivos em constante evolugcdo e inovacao para produtos
padronizados e processos dinamicos. A principal caracteristica distintiva é a capacidade de
melhorar a performance operacional de seus processos e produtos de forma rapida e com
baixo custo, possibilitando antecipar as necessidades e expectativas do mercado em servicos e
qualidade.

Em geral, as organizacbes que operam nesta categoria necessitam de sistemas e
estruturas que facilitem o seu aprendizado sobre os produtos e a implementacdo de mudangas
rapidas e radicais nos processos visando a demanda por produtos estaveis. A chave dessas
organizacles é a equipe de trabalho voltada para a estrutura organizacional. A equipe é
formada por especialistas que trabalham em um processo de colaboracdo organizado por
verdadeiros foruns através dos quais as melhorias sdo desenvolvidas e implementadas.



Esta estrutura permite as organizacGes fazerem transformacfes complexas em seus
processos de negdcios.

Em contraste com a categoria “Producdo em Massa” que separa os fazedores dos
pensadores, esta categoria organiza 0s empregados, ndo apenas para seguirem regras e
procedimentos, mas para participarem ativamente de seu desenvolvimento. Enquanto a
categoria “Producdo em Massa” promove eficiéncia isolando a inovagédo da participacdo da
forca de trabalho, a “Melhoria Continua” promove a eficiéncia fazendo inovacdo com a
participacao de todos.

A melhoria continua busca a transformacao dos processos da empresa, baseando-se no
comprometimento e participacdo das pessoas. Também se destaca a solucdo definitiva dos
problemas, através da descoberta da sua causa-raiz. Os principais beneficios da
implementacdo sdo: O monitoramento continuo e confidvel dos processos de producao,
agilidade na tomada de acGes preventivas e ou corretivas, devido a facil identificacdo de
causas de desvios nos processos, reducdo dos custos de producgédo pelo aumento da qualidade e
produtividade, entre outros.

Todavia, em qualquer processo de melhoria a medi¢do € essencial para a construgédo de
uma visdo sistémica sobre o processo ao longo do tempo. Esta visdo ampliada nos permite
compreender melhor os impactos das ag0es tomadas e nos auxilia nas eventuais corregdes de
rumo.

Considerando um ambiente onde a interacdo, a cooperacdo e a necessidade de
mensuracdo sdo fundamentais para o sucesso do processo, a tecnologia da informacao
desempenha um papel relevante: para o alinhamento das acBes a estratégia da empresa, a
disponibilizagdo de informacdes geréncias importantes para a tomada de decisdo, bem como a
medicdo dos diversos indicadores que vao possibilitar o diagnostico mais realista da empresa.

A tecnologia da informacdo é capaz de propiciar transformacdes em todos 0s
segmentos, fazendo com que as aplicacOes resultem em ganhos de eficiéncia e produtividade,
quando aplicada adequadamente.

2.5 Customizacéo Macica

Nas Ultimas décadas a procura por produtos customizados e economicamente viaveis
tem aumentado, motivado principalmente pela concorréncia entre empresas de manufaturas e
servigos. Produtos customizados podem ser definidos como aqueles que atendem a demandas
especificas do mercado, é uma estratégia de producdo que se caracteriza pela capacidade de
produzir itens que atendam as preferéncias individuais dos clientes, a precos similares aos de
produtos manufaturados em massa.

No entanto, a crescente demanda por produtos e servi¢os customizados e de baixo custo
conflita diretamente com o grau de rigidez observado na maioria das empresas de manufatura
e servicos. Producdo a baixo custo implica em grandes volumes e produtos padronizados, num
sistema de “Producdo em Massa”.

A Customizacdo em massa refere-se a capacidade de uma empresa de atender a uma
grande quantidade de clientes com demandas instaveis, através da disponibilizacdo de



inovacOes e produtos diversificados. Ao mesmo tempo, a customizacdo macica baseia-se na
existéncia de conhecimento do processo, onde o resultado € o aumento da eficiéncia.

Todavia, com a entrada de novos competidores e a mudanca da preferéncia dos clientes,
prever a demanda dos clientes e articular as especificagdes do produto esta se tornando um
processo cada vez mais complexo. Estas sdo as condi¢des da mudanca dinamica do produto.
A customizagdo macica apresenta como um de seus pontos-chave a estrutura de rede, baseada
em unidades modulares, flexiveis e reutilizaveis.

As organizagfes que se enguadram nesta categoria, apresentam produtos dinamicos e
processos estaveis. Caracteriza-se pela producdo de produtos ou servigos variaveis com uso
eficiente de processos produtivos flexiveis e produtos diferenciados com processos de baixo
custo.

Pine (1994) destaca que, a principal mudanca introduzida pela customizagdo em massa
é a possibilidade de gerar importantes vantagens competitivas. Variedade e personalizacdo no
plano mercadoldgico, promovendo flexibilidade e respostas répidas aos estimulos do
mercado. Em vez de mercados grandes e homogéneos, caracteristica basica da producdo em
massa, desenvolvem-se nichos heterogéneos de mercados.

Sem desconsiderar a vantagem de operar com baixos custos, a customizagdo se
contrapde a padronizacdo. A estrutura da rede na organizacdo de customizacdo em massa €
um sistema de fluxos do material ou de informacdo entre unidades genéricas, flexiveis e
modulares. Entende-se por unidades: As pessoas, equipes, componentes de "software", ou
maquinas de manufatura, dependendo dos recursos criticos empregados pela empresa.

2.6 O Caminho para a Customizacao

Para que uma empresa possa migrar com seguranga do quadrante Producdo em massa
para 0 quadrante customizacdo, € fundamental que o executivo perceba qual o seu
posicionamento competitivo atual. Ou seja, a partir do entendimento claro do ambiente em
que a empresa esta competindo, e a formulacdo da visdo de onde a empresa precisa estar no
futuro. Para transformar esta visdo de futuro em realidade € preciso promover mudancgas nos
processos e produtos.

As empresas que operam nos quadrantes customizacdo e melhoria continua
incorporaram ou desenvolveram novos processos capazes de suportar os objetivos da
flexibilidade eficiente ou a melhoria continua. Nao é possivel simplesmente a replicacdo de
processos usados na categoria produgdo em massa e simplesmente transferi-los para o
ambiente da customizacdo em massa ou melhoria continua. Os processos criados para
suportar as empresas no quadrante producdo em massa séo criados para operar em ambientes
com gerenciamento eficiente e baixo custo.

O caminho para a estabilidade dindmica requer o desenvolvimento de processos
focados especialmente na criagcdo de conhecimento. Migrar para o quadrante de estabilidade
dindmica, sem a transformacdo dos processos capazes de suportar o novo ambiente
competitivo podera levar a empresa a situacdo de caos. A transformacdo requer mudangas
significativas nos sistemas de informacdes das empresas, bem como nas formas de pensar dos
executivos. Para as empresas do quadrante producdo em massa, o foco na especializagédo
funcional e a informacéo centralizada, eram a forma ideal para este tipo de organizacao.
Todavia, as demandas e a forma de utilizar as informagdes mudaram.



A utilizacdo de sistemas de informacdes ja existentes, ou qualquer outro recurso
organizacional, desenvolvido para operar neste tipo de ambiente para mudar rapidamente o
mercado, quase sempre ndo resulta em flexibilidade ou eficiéncia. O resultado é sempre o
caos organizacional.

O caminho correto para se alcangcar a customizacdo em massa requer fortes
investimentos em capacidade de informacgdes flexiveis para suportar as mudancas de
requerimento do ambiente competitivo.

A figura a seguir mostra o caminho errado para que a empresa possa alcancar o
quadrante customizagdo em massa:

Figura 03 - Fazendo a Transformacdo, o Caminho Errado
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Fonte: Adaptado de Boynton, Victor e Pine, New competitive strategies: Challenges to
organizations and information technology. IBM Systems Journal, Vol 32, No

A figura a seguir mostra o caminho correto para que a empresa possa alcangar o
quadrante customizagdo em massa:

Figura 04 - Fazendo a Transformacgédo, O Caminho Correto
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organizations and information technology. IBM Systems Journal, Vol 32, No



3.0 METODOLOGIA
3.1 Introducao

O estudo, comforme desenvolvido, seguiu conduta metodoldgica proposta por Boudon e
Bourricaud, em que “uma conduta metodoldgica corrente consiste em se interrogar sobre a
congruencia desta ou daquela teoria com dados da observacdo” (Boudon & Bourricaud,
1993).

A pesquisa buscou estabelecer com base no Modelo de Estabilidade Dindmica, o
posicionamento estratégico das empresas do setor elétrico identificando através de analise de
sensibilidade de suas principais variaveis de desempenho se a migracdo para o quadrante
Customizacdo em massa pode gerar valor sustentavel para a empresa.

O estudo de caso foi circunscrito a um segmento especifico da emprea objeto da
observacao, a Diretoria Comercial da ALFA Servicos de Eletricidade S/A, e teve como foco o
modelo de negdcio.

3.2 Universo da pesquisa

Para a realizacdo de um estudo mais completo sobre o problema apresentado neste
artigo, seria necessario fazer uma pesquisa considerando todas as distribuidoras de energia
elétrica do Brasil. Tendo em vista as restricdes de tempo e custo, este trabalho seria inviavel.

Por esta razdo, a presente pesquisa foi realizada em uma empresa de distribui¢do de
energia elétrica situada no Rio de Janeiro, tendo como primeiro critério de sele¢do o nivel de
perdas comerciais apurado em 25%, o equivalente a 5.701GWh.

3.3 Limitacao do método

A empresa pesquisada apresenta um grande nimero de inconsisténcias de dados que
impactam fortemente a tomada de deciséo. As inconsisténcias encontradas sdo oriundas do
sistema de gestdo de clientes o qual permite a atualizacdo de dados inconsistentes causando
grande impacto na qualidade da informacao.

3.4 Coleta de dados

Os dados foram coletados em 2004 com base nos trés principios apresentados por YIN:
a utilizacdo de varias fontes de evidenciais e ndo apenas uma; a criacdo de um banco de dados
para o estudo de caso, e a manutencdo de um encadeamento de evidéncias (YIN, 2002).

A seguir sdo apresentadas as cinco fontes de evidéncias utilizados neste estudo:

Documentacao;

Registro de arquivos;
Entrevista;

Observacoes diretas;
Observacdes participantes.

v v v v Vv
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4.0 Descricdo do Ambiente do Caso

A organizacdo objeto de estudo € a Diretoria de Distribuicdo da ALFA Servicos de
Eletricidade S/A e o segmento objeto de analise é a Superintendéncia de Perdas Comerciais
que responde pela Gestdo de Perdas da area da distribuicdo. Endente-se por perdas: perdas
comerciais oriundas de furtos de energia elétrica ou defeito no equipamento utilizado para
medicdo de consumo, perdas administrativas e inadimpléncia. As perdas técnicas ndo serdo
objeto deste estudo.

O caso abrange um estudo no qual foi aplicado alguns dos conceitos e métodos
abordados no referencial tedrico. Todavia, para alcangar os objetivos propostos no plano de
negdcio, no que se refere a reducdo do nivel de perdas comerciais, a estratégia adotada vem
sofrendo aperfeicoamentos continuos baseado principalmente em inteligéncia de mercado,
uso intensivo da tecnologia da informacdo, e atendimento as normais legais.

4.1 Proposicao de Valor

Baseado nos conceitos definidos pelos autores Michael Treacy e Fred Wiersema em
“The Discipline of Market Leaders” publicado em 1995, a proposi¢do de valor da empresa
ALFA S/A é a eficiéncia operacional. Todavia a opcao pelo dominio de uma disciplina néo
significa que a empresa abandone as outras duas proposi¢Oes de valor, Intimidade com o
cliente e exceléncia em produtos ou servi¢os, mas sim que ela escolheu uma dimenséo de
valor para nela apostar sua reputacdo no mercado.

Figura 05 — Avaliacéo Proposicédo de Valor

Avaliacéo Proposicao de Valor

Intimidade com o Cliente

Escala:
Vantagem estratégica =5

Nivel basico aceitavel =3
Desvantagem =1

. Balango Atual

. Balanco Futuro

Eficiéncia Operacional Exceléncia em Produtos ou Servigos

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme mencionado no referencial teérico, a empresa posicionada no gquadrante
Producdo em Massa opera com baixo custo, estabilidade, controle, mercado homogénio e
grande volume. Portanto a proposi¢do de valor Eficiéncia Operacional é a mais adequada para
atingir o aumento de produtividade e por causalidade a rentabilidade sustentada. Na
Customizacdo em massa a variedade de produtos € uma caracteristica destacada para o
atingimento da exceléncia operacional, 0 que ndo ocorre nas empresas do setor elétrico uma
vez que comercializam apenas um produto.
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4.2 Natureza das Principais Variavei s de Desempenho

A fugura a seguir ilustra as variaveis chave do desempenho e possiveis alavancas-chave
do neg6cio da area comercial. Com o objetivo de identificar as alavancas-chave de valor,
foram realizadas anéalises de sensibilidade em sete principais parametros de desempenho. A
identificacdo das alavancas-chave possibilita o desenvolvimento de um plano estratégico
focalizado nas principais fontes de desenvolvimento para se obter produtividade,
competitividade e desempenho compativel com as necessidades da empresa.

Figura 06 - Natureza das Principais Fontes

[ Variaveis desempenho
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Margem
Operacional

©)
o

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura a seguir identifica as alavancas-chave a partir da analise de sensibilidade. Os
cenarios pessimista e otimista foram montados variando-se 10% (+ 10% ou — 10%) cada uma
das alavancas. Como era esperado, as alavancas de valor da area comercial sdo: Energia
distribuida, Tarifa, Custo de energia e Perdas e Inadimpléncia.

Figura 07 - Identificagéo das Alavancas-Chave

Margem operacional - estimativa de 2004
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Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 Desempenho Operacional

A avaliacdo de varidveis de desempenho auxilia no combate a perdas comerciais, uma
vez que € importante para a criacdo de cenarios e o desenvolvimento de planos estratégicos
visando 0 aumento da rentabilidade do negdcio, melhorando o posicionamento da empresa do
mercado de atuacdo, tornando a empresa mais competitiva.

O gréfico a seguir ilustra o desempenho da empresa em termos de Tarifas, Custos de
energia e Margens brutas. A empresa vem apresentando margens comparaveis as
distribuidoras ndo integradas. No entanto, a empresa apresenta desvantagem competitiva em
custo de energia, relativamente as empresas integradas. Estes resultados evidenciam, que a
empresa pode melhorar o seu posicionamento no mercado, a partir da implantacdo de
estratégias regulatorias e sourcing de energia, com o objetivo de aumentar a sua
competitividade em custo de energia.

Grafico 01 - Desempenho Operacional - Tarifas, Custos de Energia e Margens Brutas

’ Tarifa média ‘ Margem bruta ‘ Margem bruta
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Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico a seguir exibe o desempenho operacional da empresa Alfa comparada a
outras distribuidoras de mesma industria. Os indicadores GWh por empregado, Clientes por
empregado e Custos de pessoal por MWHh, evidenciam que a empresa apresenta um bom
desempenho em termos de produtividade e custos operacionais face as empresas comparaveis.

Gréfico 02 - Desempenho Operacional - Produtividade

‘ GWh por empregado ‘Cliente (mil) por empregado ‘ Custo de pessoal por R$/ MWh
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Todavia, entre as distr

ibuidoras analisadas, a Alfa apresenta a maior relacdo entre GHh por empregado e
Cliente por empregado com o terceiro menor Custo de pessoal por MWh. Estes resultados, a
principio, ndo significam que a empresa trabalha com um numero excessivo de empregados,
um processo de terceirizagcdo mais agressivo, 0 uso intensivo da tecnologia da informacéo, ou
até mesmo um processo de reestruturacdo com demissdo em massa visando a reducdo de
custos fixos podem explicar este desequilibrio.

4.4 ANALISE SWOT

A Seguir a analise SWOT da Alfa identifica os pontos fortes e fracos, e as oportunidades
e ameacas que poderao ser enfrentadas pela empresa no mercado de atuagéo.

Quadro 02 — Analise Ambiental

Pontos Fortes Internos Potenciais

Pontos Fracos Internos Potenciais

Mercado monopolizado e concentrado

Modelo de gestdo com foco em faturamento e
volume de clientes;

Pessoal fortemente capacitado na gestdo
comercial;

Inexisténcia de uma metodologia para
identificacdo de candidatos a inspecao;

Capacidade de geracdo propria de energia
elétrica.

Pessoal ndo capacitado para identificacdo de
fraudes complexas;

Oportunidades Externas Potenciais

Ameacas Externas Potenciais

Expanséo do parque gerador;

Substitutos para fornecimento de energia
alternativa;

Alianga com empresas de mesma industria;

Desregulamentacdo do setor elétrico;

Participagdo no mercado alternativo de
energia;

Politica governamental para clientes baixa-
renda;

¢ Intervengdo governamental no setor elétrico
como: Programa de racionamento de energia
elétrica.

+ Novas possibilidades de negécios envolvendo
a rede de distribuicéo.

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise SWOT identificou como pontos fortes internos potencias o monopélio de
mercado, a concentracdo de clientes, a capacidade para gestdo comercial e a possibilidade de
geracdo prépria de energia elétrica pela Alfa S/A. Os pontos fracos internos potenciais
considerados foram: o foco equivocado do modelo de gestdo, a inexisténcia de uma
metodologia eficiente para a identificacdo de clientes provaveis candidatos a inspecao e a
incapacidade técnica para identificacdo de fraudes complexas, 0 que explica o baixo indice de
assertividade das ac¢Ges para reducdo do nivel de perdas comerciais.

Como oportunidades externas potenciais foram identificadas a expancdo do parque
gerado, aliangas com outras empresas de mesma industria, a participacdo em mercados
alternativos de energia e a criacdo de novas oportunidades de negocios relacionando a rede de
distribuicdo de energia elétrica. Como ameacas externas potencias 0 aparecimento de
substitutos para o fornecimento de energia, a desregulamentacdo do setor e as politicas do
governos federal para o setor.
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CONCLUSAO

Com base no modelo de negocio praticado pela empresa no mercado de atuacéo,
combinado as caracteristicas apresentadas como: baixo custo de producdo, eficiéncia,
estabilidade, controle, grandes volumes, mercado homogéneo, foco exclusivamente nos
processos e ndo nos produtos e principalmente por operarem em ambiente em que 0s produtos
e processos sao estaveis, o0 quadrante Produgdo em Massa é o posicionamento mais adequado
para as empresas do setor elétrico.

A avaliacdo de proposicdo de valor revelou que a empresa precisa focar na eficiéncia
operacional para alcancar mais produtividade e maior rentabilidade para o negocio, sem no
entanto abandonar as proposicdes de valor como Intimidade com o cliente e Exceléncia em
produtos e servicos.

Embora a abrangéncia das categorias ndo seja precisa e os limites ndo sejam claramente
estabelecidos, com base nos dados analisados é possivel afirmar que a migragcdo das empresas
do setor elétrico do quadrante Producdo em massa para o0 quadrante Customizacdo em massa
ndo traria qualquer beneficio seja do ponto de vista financeiro, ou até mesmo estratégico.

Ao contrario, tal mudanca implicaria em custos adicionais altissimos motivados pela
infra-estrutura a ser criada para suportar a disponibilizacdo do produto, no caso energia
elétrica, na forma customizada para cada cliente, considerando um universo de quatro milhGes
de consumidores, sem qualquer beneficio mensuravel.

As empresas do setor elétrico mesmo ap0s 0 processo de privatizagdo, em razdo dos
altos custos para novos entrantes e a falta de uma legislacdo governamental que promova a
livre competicao atraindo mais investimentos privados para o setor, ndo esta inserido em um
ambiente competitivo caracterizado por mudancas rapidas e que ndo apresentam
previsibilidade. Portanto do ponto de vista do posicionamento estratégico ndo ha justificativas
para a mudanca de categoria.

Portanto, com base na pesquisa, a migracdo das empresas do setor elétrico para o
quadrante Customizacdo em massa ndo geraria valor sustentavel para as empresas do setor.
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