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Sumario executivo

Contextos desafiadores, como aqueles provocados por conjunturas
desfavoraveis, embutem um paradoxo: sdo desconfortaveis por definicao,
mas, a0 mesmo tempo, estimulam a criatividade para superacao das
dificuldades enfrentadas. Este viewpoint parte de dois desafios que
afetam o setor elétrico brasileiro. Um deles é o desequilibrio de curto
prazo. Outro, estrutural, constitui-se das significativas transformacoes ja
observadas nessa industria e no respectivo mercado, com efeitos no
médio prazo. Por esta razao, traca propostas que visam a recuperacao do
equilibrio e, simultaneamente, a obtencao da solidez e modernizacédo
requeridas para que o setor elétrico volte a ofertar, a sociedade, energia
em quantidade, impacto ambiental e custos compativeis com o seu papel
histérico de alicerce da competitividade da economia brasileira.

Para tanto, as propostas estao articuladas segundo um mapa estratégico,
ferramenta do universo empresarial adaptada aos propoésitos dos
formuladores de politicas e reguladores. Neste mapa, as propostas se
estruturam de acordo a trés pilares—recomposicao do equilibrio
econOmico-financeiro, estimulo a competicao e aumento da eficiéncia, e
seguranca da oferta. Este exercicio permite uma visao integrada e
balanceada de aspectos conjunturais e estruturais, articuladas nas
perspectivas econémico-financeira, competitiva, socioambiental e
inovacao.

Este mapa estratégico constitui-se em uma contribuicio aos executivos
diretamente envolvidos ou afetados pelas politicas aplicadas ao setor.
Tem por objetivo estimular o debate sobre o caminho a ser trilhado para a
superacao dos desafios e a almejada evolucao da industria de energia
elétrica no Brasil.
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l Introducao e Contexto Setorial

Por muitas décadas, o sistema elétrico brasileiro moldou o
desenvolvimento da economia e dotou o pais de uma condicao impar de
competitividade, por fornecer energia de qualidade, renovéavel e a baixos
custos. Este foi o resultado da combinacédo entre o aproveitamento de
recursos naturais, a interligacdo de unidades de geracdo em um territdrio
de dimensdes continentais e a capacita¢cdo na operacao de um sistema
com elevada complexidade.

Entretanto, ao longo dos tultimos vinte anos, o setor elétrico brasileiro
enfrentou crises que exigiram severas reestruturacdes, requeridas tanto
para enfrentar situagdes de ruptura, quanto para criar novas
possibilidades de crescimento e/ou reparar situacoes de agudo
desequilibrio econémico-financeiro.

. . . . Recentemente,
Nos anos 90, a proposta centrada em atracdo do investimento privado,
desverticalizacdo setorial e aumento da competicdo acarretou a 0 setor passou
remodelagem para um novo ciclo de expansao (o que exigiu a liquidacao ase deparar
de um passivo setorial proximo a US$ 30 bilhoes, em valores da época). COM NOVOS e

Nos primeiros anos da década passada, marcada pela saida do perfodo de | SI& TllflCClthOS
racionamento, buscou-se o equilibrio por meio de maior expansao da desaﬁos tanto de
ofgrta (co.ntreita(;éo via le_il(”)es para o arpbiente regu}gdo), além Ada curto quanto de
universalizacdo do atendimento e modicidade tarifaria. Estes trés
principios orientaram as politicas setoriais posteriores e forneceram as longo prazo.
bases, inclusive, para mudancas mais recentes, efetuadas no ambito do
processo de renovacao de concessoes.

Mais recentemente, o setor passou a se deparar com novos e significativos
desafios a serem atacados. Um deles, de curto prazo, € superar o severo
desequilibrio conjuntural entre a oferta e a demanda de energia elétrica,
que em 2014 acarretara custos superiores a dezenas de bilhoes,
referentes a exposicao de geradoras e distribuidoras a custos de curto
prazo. Outro, de horizonte mais longo, mas de elevada relevancia, passa
por adquirir a solidez e a modernizacao suficientes para que retorne a
condicao de alicerce da competividade economica, suprindo a sociedade
com energia elétrica em quantidade, qualidade e custos requeridos para o
desenvolvimento sustentavel.
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Assim, recuperacdo conjuntural e modernizac¢ao setorial ndo sdo eventos
independentes, principalmente quando se considera que o pais devera
enfrentar ajustes macroeconomicos e setoriais para retomar a trajetdria
de crescimento. Neste contexto, a superacao de desafios mais imediatos
deve também ser acompanhada por uma perspectiva mais ampla a guiar
as politicas que virdo a ser adotadas para o setor elétrico.

O presente viewpoint tem por objetivo apresentar proposicoes para a
formulacéo de politicas com o objetivo simultaneo de recompor o
equilibrio setorial, permitir a retomada da competitividade com o
estimulo a competicdo e eficiéncia e assegurar a expansao da oferta. Estas
proposi¢oes estdo articuladas sob a forma de um Mapa Estratégico,
desenvolvido a partir da adaptacdo de uma ferramenta empresarial sob a
otica dos formuladores de politicas e reguladores. Ainda que as naturezas
dos ambientes empresarial e ptiblico apresentem sensiveis diferencas,
este mapa configura-se em um importante referencial para o desenho de
politicas setoriais, norteando a agenda para atacar os principais desafios.

Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico é uma ferramenta (BSC - Robert Kaplan, David Norton), ao
de planejamento na qual a organizacdo estabelecer metas e indicadores, permite

explicita suas agoes criticas e medir, de forma equilibrada, o alcance do

determina as relacOes de causa e efeito.  objetivo primordial da estratégia.
Elemento bdsico do Balanced Scorecard
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Da conjuntura a transformacao

estrutural

O principal elemento da crise é o desequilibrio existente no mercado de
energia em funcdo da reducao da oferta hidrelétrica, derivado,
principalmente, da forte estiagem. O ambiente de negdcios do modelo
setorial vigente centrou-se na reducéo dos riscos de contratacdo de
energia—tanto na ponta da distribuicdo quanto da gera¢do, com a
criacdo do Ambiente de Contratacao Regulada (ACR)—, um dos
principais pilares para que se alcancasse a modicidade tarifaria para os
consumidores finais, particularmente os chamados consumidores
cativos. Também buscou-se um “seguro”, pela forma de contratacao de
geracdo térmica (remunerada em seus custos fixos, independentemente
do despacho).

No entanto, os reflexos da escassez de oferta hidrelétrica—expressos na
elevacdo dos precos da energia provocada pela reducdo da producao
destas usinas e pelo acionamento continuo das unidades termelétricas—
foram transmitidos para a cadeia produtiva, embora apenas parcialmente
repassados aos consumidores regulados. Os fatores que acarretaram este
impacto envolvem desde a forma de implementacao da antecipacdo das
concessoes até atrasos na conclusao de obras de geracdo e transmissao.

Assim, embora existam atenuantes para este desequilibrio, também
vigora a preocupacdo de que os elevados montantes contabilizados em
2014 venham a se repetir nos préximos anos, em especial em um cendrio
de persisténcia de hidrologia abaixo das médias histoéricas. O Quadro 1
(pdgina 8) relaciona os fatores que provocaram este desequilibrio e
explicita a questdo critica da forma que eles serdo compensados.

Além disso, é importante registrar que, em um cendrio de retomada do
desenvolvimento, a revitalizacao do setor de energia elétrica é um
elemento critico, relacionado a qualidade e competitividade da
infraestrutura. A elevacao do custo da energia afeta a competitividade do
pais, em particular de sua producao industrial.

Strategy&
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Quadro 1
Impulsionadores e atenuantes do desequilibrio setorial de curto prazo

Impulsionadores Manifestacoes do desequilibrio setorial Potenciais atenuantes

Descontratacéo involuntaria dos
distribuidores

Despacho térmico “na base”

Risco hidrolégico dos geradores
(GSF)

Incerteza no cumprimento dos
contratos de comercializacao

Como o custo do desequilibrio sera compartilhado
por consumidores, investidores e contribuintes?

1) Desconsidera potenciais
questionamentos quanto
aos valores de indenizagao
de ativos.

Fonte: Analises Strategy&

Ao mesmo tempo, o setor de energia elétrica vivencia significativa
transformacdo (ver Quadro 2, pdgina 9). Verificam-se mudancas tanto no
perfil da oferta quanto no de consumo, decorrentes da inovagao
tecnoldgica, que impactam direta ou indiretamente a tradicional
industria de redes (“fio”). Estes aspectos tendem a configurar um novo
setor elétrico, seja na producdo atacadista, seja na capilaridade da
entrega de um servico aos consumidores. Em outras palavras: os desafios
que envolvem transformacoes estruturais sdo inerentes ao exercicio de se
desenhar uma estratégia setorial.
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Quadro 2
Impactos de descontinuidade na oferta e industrias de rede

Desafios operacionais decorrentes das mudancas na oferta Descontinuidades na industria de redes

Digitalizacao - alavanca de
capacidade de telecomunicacao
J e disponibilidade de

p-ex. fontes de energia limpa,
) eficiéncia energética

C informacéo
C\ Exigéncias do consumidor -

Expansao de
fontes renovaveis

inteligentes - :
smar? grids nao tradicionais “Prosumer” - consumidor
(edlica, solar, J que também p'roduz e
c fornece energia ao grid

biomassa)

I hidrelétrica com industriais e residenciais
Possibilidades limitada capacidade )

B EEmUEGEE de armazenamento
Equipamentos se conectando
J com equipamentos - E2E

Expansao C\ Conectividade de equipamentos

de energia

Distanciamento

Idntrodugﬁﬂo - g:;z;;;c; ‘:jse CD Edificagdes autossuficientes
a geracao -
distribuida /g\ carga ) em energia
Autorregeneracao da rede -
J eficacia operacional

(

Fonte: Analises Strategy&
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l Construc¢dao do mapa estratégico

A formulacao do mapa estratégico, além dos pilares ja mencionados—
recomposicao do equilibrio setorial, estimulo a competicao e eficiéncia e
seguranca da oferta—foi amparada por quatro perspectivas: economico-
financeira, competitiva, socioambiental e inovacao. Esta formulacao
permite maior amplitude de avalia¢do, pois agrega as dimensdes
inovacao tecnoldgica, socioambiental e competitividade a tradicional
dimensao economico-financeira—alvo primordial de medidas adotadas
para correcOes de rumo, derivadas dos desequilibrios conjunturais.

Os pilares e as perspectivas compreendem acoes e diretrizes que levam ao
objetivo maior, que é retomar a contribuicao do setor elétrico para a
competitividade da economia brasileira. Os pilares sdo imprescindiveis
para que o setor de energia elétrica exerca a funcdo de melhoria da .
qualidade de vida da populacéo e para a oferta de servico a custos A expansao
econdmicos otimizados. Afinal, a expansao da oferta e do acesso aos da oferta e
servicos esta diretamente relacionada a disponibilidade de investimentos—
que, por sua vez, € proporcionada pelo ambiente institucional e de ) ]
negdcios. Como apontado na base dos elementos do mapa estratégico, o servigos esta
alcance deste objetivo, assim como o desenvolvimento dos pilares, depende | djretamente
da insercao do setor elétrico no contexto macroeconémico, que condiciona laci da ¢
a implantacao das iniciativas e proposicoes, conforme detalhado no relacionada a
capitulo “Condicionantes Macroeconémicos”. diSpOTlibilidade

de investimentos.

do acesso aos

O desenvolvimento das acoes e diretrizes transcorre segundo trade-offs
tipicos enfrentados por formuladores de politicas ou empreendedores,
expressos nos pilares e nas diferentes perspectivas, por exemplo,
rentabilidade e competi¢cédo na visdo de curto prazo versus aspectos de
médio/longo prazo, ou a expansdo da oferta versus requisitos
socioambientais, explicitando dilemas que sdo enfrentados
cotidianamente e que exigem elevada reflexdo dos stakeholders setoriais.

Além disso, o mapa permite a visualizacdo da interdependéncia existente
entre cada linha de acao e os pilares propostos, mediante uma
abordagem consistente para o desenho de politicas, na qual sdo
compreendidos os seus impactos e a influéncia relativa para o alcance do
objetivo maior (ver Quadro 3, pdgina 11).
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Quadro 3
Componentes do Mapa Estratégico

Setor elétrico como alicerce
da competitividade brasileira

Perspectiva

econdémico-

financeira Recompor Estimular Assegurar
equilibrio competicao oferta
Perspectiva setorial e eficiéncia

competitiva

Perspectiva
socioambiental

Perspectiva
da inovacao Condicionantes macroecondémicos

tecnolégica

Fonte: Analises Strategy&

Cada linha de acéo, com os correspondentes desafios, estd descrita a seguir.
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Condicionantes macroeconomicos

A definicdo e implantacdo de politicas setoriais norteadas pelo mapa
estratégico devem ser calcadas em premissas macroeconomicas que
direcionam as proposicdes. Como energia elétrica é um insumo bésico
relevante da economia, variagoes em seus precos tendem a ser objeto de
monitoramento dos gestores macroeconomicos.

Adicionalmente, como atividade econdmica, o setor deveria gerar
recursos suficientes para remunerar a operagao e os investimentos, com
limitada necessidade de recursos governamentais. Neste sentido,
estabelece-se, como premissa da orientacdo macroeconomica, que o setor
elétrico sera autossustentavel, ou seja, ndo demandando recursos fiscais
na sua situacdo “em regime”, seja para as atividades operacionais, seja
para o financiamento da expansao—exceto em casos de destinacao
especifica a programas (por exemplo, universalizacdo de acesso).

Além disso, assume-se que, no curto prazo, diversos aspectos mais
abrangentes do ajuste das finangas publicas e da descompressao dos
precos administrados estardo na agenda da politica macroecondmica e se
refletirdo nas alternativas de superacao das restricoes setoriais. Porém,
mesmo com base nestas orientacoes basicas, diversas questoes deverao
ser enfrentadas para que seja possivel conduzir as proposicoes registradas
no mapa estratégico:

* Como a agenda macroecon6mica interage com a agenda setorial?

* Qual a prioridade na alocacdo de recursos publicos para mitigacdo
dos efeitos e superacao dos atuais desequilibrios?

* Como atrair novas fontes de poupanca ao setor (internas e externas)?

* Como articular a agenda de curto e médio prazo face as
condicionantes macroeconomicas?

12 Strategy&



Recomposicao do equilibrio

setorial

O primeiro pilar a ser explorado do mapa estratégico diz respeito ao
equilibrio setorial. Este pilar torna evidente a necessidade de se atacar
questOes conjunturais combinadas a iniciativas de mais longo prazo. Do
ponto de vista economico-financeiro, ndo se atinge o objetivo de
proporcionar solidez ao investimento sem que se reflita, adequadamente,
o custo de capital do setor. E sabido que politicas que desvirtuem os
efetivos custos setoriais (por exemplo, financiamentos abaixo do custo de
capital) podem resultar em beneficios tempordrios, mas acabam por se
refletir na sinalizacdo incorreta para os investimentos no médio prazo
(ver Quadro 4, pdgina 14).

Dadas as dimensoes do passivo setorial e seu impacto no ambiente de
negocios e nas contas publicas, a superacdo do quadro atual ndo pode
prescindir de um plano de contingéncia de curto prazo—a exemplo do
que ja ocorreu em outras ocasides, inclusive apds o racionamento de
2001—onde custos extraordinarios foram coletados pelos consumidores
por um periodo plurianual. Ao mesmo tempo, uma vez atacados os
problemas mais emergentes, é fundamental a precificacao e alocacgao de
riscos, além da recuperacao das condicoes do mercado de
comercializacdo de energia, para que se constitua a base para o aumento
da competicdo entre os investidores. Deste ultimo, faz parte a avaliacao
dareal oferta a ser comercializada pelas plantas hidrelétricas, cuja
situacdo recente indica a incapacidade de pleno atendimento da
chamada energia assegurada e a atualizacao da capacidade real de
atendimento por renovaveis intermitentes, como edlicas, apds um estagio
de operacao e consolidacdo de cada parque.

Ao promover a retomada das praticas de mercado, a consolidacao de um
ambiente mais favoravel a atracao de investimentos privados permitira a
reducao da dependéncia de recursos publicos direta ou indiretamente
envolvidos na expansao setorial.

Strategy&
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setoriais podem
resultar em
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incorreta para
investimentos no
médio prazo.
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Quadro 4
Pilar de recomposicdo do equilibrio setorial — Diretrizes

Recompor equilibrio Estimular competicao Assegurar oferta
setorial e eficiéncia

Perspectiva Minimizar o custo de capital

econdmico-  do setor

financeira - Aproximar rentabilidade do real custo
de capital do setor

— Dar transparéncia a eventuais subsidios
ao endividamento

Perspe(?t?va Plano de contingéncia para
competitiva | gliminar passivos setoriais

— Avaliar alternativas e prazos para
eliminagdo dos passivos setoriais

— Constituir fundos setoriais para lidar
com desequilibrios futuros

Reequilibrar mercado de
contratacao de energia

— Assegurar a regularizacao da
contabilizaco e liquidagao financeira,
particularmente em situacdes de
hidrologia desfavoravel

— Revisar a garantia fisica efetiva do
fornecimento

Realocacao e precificacao
do risco setorial

— Alocar com transparéncia os diferentes
riscos entre os segmentos

— Reduzir a percepgao de risco regulatério,
atuando sobre suas causas-raizes

Perspectiva Buscar universalizacao do acesso a energia elétrica na modalidade mais adequada economicamente

socioambi-
ental — Avaliar alternativas de menor custo para alcance do objetivo da universalizacdo do acesso
— Quantificar impacto da universalizagdo e das alternativas de cobertura de seus custos

Perspectiva Estimular tecnologias aplicadas aos desafios basicos do setor elétrico brasileiro
da inovacao (p.ex.reducio de perdas nio técnicas)

tecnolégica - Ejeger iniciativas criticas para a sustentacéo do setor
- Impulsionar programas que aliem inovagao a programas prioritarios ao setor (perdas, eficiéncia energética, qualidade)

Fonte: Analises Strategy&

A recomposicdo do equilibrio envolve também medidas com reflexos no
médio prazo. Uma delas é a fundamentacao do objetivo social de
universalizacdo do acesso da energia elétrica aos consumidores. Neste
tema, é importante avaliar a economicidade de solugdes a serem
adotadas, ampliando-se a visdo tradicional de extensdo das redes
elétricas para o desenvolvimento de sistemas mais inovadores, como
geracao distribuida. Na mesma linha, a adocédo de novas tecnologias pode
pautar iniciativas que permitam superar gargalos historicos do setor,
como, por exemplo, o uso de novas tecnologias de medicao, comunicacéao

14
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e monitoramento no ataque a problemas endémicos como perdas ndo
técnicas, cujos custos recaem sobre todos os consumidores adimplentes e
distorcem os ambientes de negdcios entre clientes.

Assim como ocorre nos demais pilares, o desdobramento do pilar da
recomposicao do equilibrio setorial terd que responder a diversas
questoes, que fundamentalmente exploram as fontes de recursos e a
articulacao de iniciativas envolvendo, por exemplo, a possibilidade de
arrecadacao de recursos setoriais com a renovacdo das concessoes.
Algumas das questoes a serem respondidas envolvem:

* Quais os elementos-chave para sinalizar a reducdo de passivos
setoriais na cadeia como um todo?

* Como se preparar para mitigar o efeito da criacdo de novos passivos
setoriais de curto prazo?

* Como avancar na universalizacdo da oferta no contexto de restricoes
de recursos setoriais?

* Como assegurar a robustez financeira dos agentes na cadeia produtiva?

* Como a renovacao das concessdes pode ser um elemento de avanco
na sustentabilidade dos negdcios setoriais?

* Como alocar e precificar adequadamente os riscos setoriais?

* Como incentivar solucoes voltadas a superar aspectos criticos da
realidade brasileira (por exemplo, perdas nao técnicas)?

Strategy&
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Estimulo a competicao e
eficiéncia

O pilar da competicdo e eficiéncia é essencial ao alcance do objetivo de que
o setor seja um esteio do desenvolvimento da economia brasileira. A busca
de eficiéncia econdmica € resultado direto da introducdo da competicéo,
que permite a observacao de precos que refletem os custos minimos para o
desempenho de determinada atividade (ver Quadro 5, pdgina 17).

Este pilar prevé que o estimulo em questdo estara presente, de forma
direta, nos segmentos concorrenciais do setor (como geracdo e comer-
cializacdo), mas que também serd parte inerente da regulamentacao da
distribuicdo e transmissdo, onde os incentivos emulam situacao de maxi-
ma produtividade. Portanto, a busca da eficiéncia por parte das empresas
requer um ambiente em que a pratica de precos transparentes reflete
custos realistas e os efeitos da dindmica da oferta e demanda. Embora o
cuidado com a adocao de realismo de precos seja necessario em um
ambiente de escassez da oferta, os beneficios da competicdo somente se
materializardo com a pratica de pregos adequados.

O principal estimulo a competicdo vird da expansao do mercado livre—
que hoje responde por 30% do total de energia consumida, sendo restrito
a consumidores com demanda minima contratada de 500 kW
(consumidores especiais) ou 3.000 kW. O acesso ao mercado de maior
numero de clientes ird dinamizar a oferta de comercializadores de
energia elétrica, seja em produtos, seja no fornecimento de servicos.

Particularmente para os segmentos nao objeto de competicdo, a busca pela
modicidade tarifdria e tributdria é premente. A reducdo dos precos de energia
elétrica passa tanto pelo estimulo incessante ao aumento da produtividade,
quanto por uma ampla revisao da base tributaria aplicada ao setor.

Em complemento, o estimulo a evolucao da qualidade dos servicos de
energia elétrica é outro determinante da competitividade. Na perspectiva
de médio prazo, o pilar abrange, ainda, a insercao das dimensdes
socioambiental e tecnolégica. Estas dimensdes envolvem a adocao de
novas tecnologias e diversificacdo da oferta, mediante estimulo a
competitividade das fontes renovaveis, como solar e biomassa.
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Quadro 5
Pilar de estimulo a competicao e eficiéncia — Diretrizes

Recompor equilibrio Estimular competicao Assegurar oferta

setorial e eficiéncia

Perspectiva Praticar precos que reflitam
econdémico- eficiéncia econémica

financeira — Dar transparéncia dos sinais de pregos
a consumidores e investidores

Curto prazo

competitiva

Buscar modicidade tarifaria
e tributaria

— Refletir custos competitivos nos pregos
aos consumidores de energia

— Buscar ampla revisdo da base de
tributagé@o de energia como item basico

— Expandir acesso dos consumidores ao mercado livre
— Buscar qualidade de servigo em niveis internacionais

Perspectiva Ampliar mercado livre e incentivar melhoria da qualidade

socioambi-
ental
de tecnologias)

Incentivar eficiéncia energética

produtividade nacional

Perspectiva Estimular a competitividade de fontes renovaveis

— Induzir o aumento da competitividade de fontes renovaveis (escalas, disseminagéo

- Algar eficiéncia energética como um dos programas criticos para o aumento da

- Aumentar eficiéncia no uso residencial, em especial da “base da piramide”

Per_specti\!a Estimular adocéao de novas
da inovacao tecnologias

tecnolégica - Acentuar incentivos tarifarios e

destinagao de recursos para inovagao
com alto impacto sobre produtividade
e eficiéncia

Fonte: Analises Strategy&

Finalmente, ha o desafio da eficiéncia no uso da energia, cujo avanco tem
impacto positivo na produtividade e competitividade da economia e nos
investimentos evitados na expansao do sistema elétrico. A eficiéncia
energética, portanto, contribui tanto para o reequilibrio setorial, quanto
para a competitividade e eficiéncia setorial.

Strategy&
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O pilar de estimulo a competicdo e eficiéncia envolve escolhas a serem
balanceadas no detalhamento das iniciativas, como por exemplo:

* Como refletir precos que equilibrem custos eficientes com atracao de
capital e estimulos a novos modelos de negécio e inovacao?

* Como a crise setorial enseja a rediscussao da incidéncia de tributos ao
setor?

* Como incentivar a aderéncia do consumo as disponibilidades dos
consumidores de menor renda?

* Como combinar acesso ao mercado competitivo (Geragao e
Comercializacao) com melhoria da qualidade (Transmissao e
Distribuicdo)?

* Como incentivar maior eficiéncia energética?

* Como refletir efetivamente aspectos socioambientais e a adequada
incorporacdo de externalidades nos precos?

* Qual a necessidade de consolidacao empresarial para alcance de
maior eficiéncia?

18
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l Seguranca da Oferta

Em um pais como o Brasil, com elevado potencial de crescimento e
necessidade expressiva de inclusao social, a busca dos objetivos de
competitividade somente serd alcancada com a expansao da oferta. Além
disso, é consenso que a seguranca da oferta passa pela diversificacdo da
matriz setorial, historicamente concentrada na fonte hidrica e cujos
reservatérios gradualmente perderam a capacidade de
armazenamento—o Plano Decenal de Energia (PDE) 2021 prevé a
reducado da capacidade de armazenagem de 5,4 meses em 2013 para 3,4
meses em 2021. Assim, o que estd em aberto sdo os mecanismos capazes
de atrair a poupanca privada para os novos empreendimentos, a partir
das fontes mais atrativas, no conceito de autossuficiéncia do setor (ver
Quadro 6, pdgina 20).

As linhas de acdo com foco na recomposicao do equilibrio setorial e no
estimulo a competicdo fornecem importantes parametros para a definicdo
de diretrizes de oferta, uma vez que permitem a consolidacdo de um
ambiente de negdcios estdvel, centrado em regras de mercado e dotado
de estabilidade regulatoria. Porém, para a recuperacao consistente do
investimento privado também é fundamental a retomada das praticas dos
amplos check&balances, tdo caracteristicos do setor elétrico, além da
atuacdo articulada do setor com as entidades ambientais, da cadeia de
petroleo, uso da agua e bioenergia, entre outros.

Um aspecto essencial deste pilar é dotar os esfor¢os publicos de efeito
multiplicador. Para tanto, é imperativo alavancar a poupanca privada
com a efetiva viabilidade de financiamento non-recourse. Ao
proporcionar mecanismos que fornecam garantias para superar os riscos
dos projetos, abrem-se possibilidades de levantamento de recursos
privados ancorados nas receitas futuras das concessoes de geracgao e
transmissdo. Com o desenvolvimento de mecanismos para suprir
caréncias e mitigar riscos especificos, espera-se atingir um mercado pleno
de Project Finance.

Strategy&

A seguranca da

oferta passa pela
diversificag¢do da

matriz setorial.

19



Quadro 6
Pilar de seguranca da oferta — Diretrizes

Recompor equilibrio Estimular competicao

setorial e eficiéncia
Perspectiva Atrair poupanca privada
econdémico-
financeira — Estabelecer sinais de mercado para

canalizagdo da poupanga ao setor

Perspec;t!va Restabelecer confianga na governanca setorial
competitiva

- Valorizar debate e transparéncia nas decistes
- Articular governanca setorial lato sensu — abrangendo areas ambientais, petroleo, bioenergia
Apoiar investimento privado na
viabilizacao de financiamento
non-recourse
— Superar barreiras para financiamento
com base na receita de projetos

Aumentar a confiabilidade do sistema elétrico

— Estimular desenvolvimento integrado gas & power, incentivando a competi¢éo na
oferta da commodity e da infraestrutura

— Equilibrar previsibilidade e atratividade das diversas fontes, visando aumento da
confiabilidade operativa do sistema

Perspectiva Refletir impacto social e ao meio ambiente dos investimentos e operacéao

socioambi-
ental — Diferenciar beneficios a sociedade de energia limpa vis-a-vis outras fontes
- Precificar adequadamente os custos socioambientais dos empreendimentos de energia
— Substituir usinas com baixa eficiéncia e/ou elevado nivel de emissdes
Perspectiva Incentivar novos modelos de
da inovacao negocio
tecn°|°g'ca — Explorar as possibilidades colocadas ao

consumidor (redes inteligentes, geragcéo
distribuida) ...

— ... alavancando possibilidades
operacionais e novas fontes de receita

Fonte: Analises Strategy&

Em adicdo a estes aspectos, mostra-se evidente que a questao da seguranca
da oferta passa pela maior confiabilidade operativa do setor. Parte dela
decorrera da complementariedade de fontes, onde deverao ser ponderados
aspectos como a previsibilidade, potencial de adicdo de capacidade por
empreendimento e atratividade econémica. Por exemplo, empreendimentos
termelétricos contam com baixa incerteza para a adi¢do de poténcia signifi-
cativa ao parque instalado, embora implicando em maior custo varidvel—
além do impacto ambiental—relacionado ao consumo de combustiveis.
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Dai destaca-se a importancia da integracao entre o planejamento dos
mercados de gds natural e energia elétrica. O gas natural tende a ser o
principal combustivel para o aumento do volume e da seguranca da
oferta, apresentando melhor relacdo entre assertividade em
compromissos futuros e aspectos ambientais (inclusive dado seu menor
impacto sobre o volume de emissoes). Ademais, usinas a gas tendem a
parametrizar o custo marginal de expansao do setor. Estas usinas
termelétricas funcionam como ancoras para a expansao da rede de
gasodutos e de investimentos em exploracdo e producdo. Além disso, os
excedentes de gds natural (ndo despachados) podem ser destinados para
fomentar ofertas interrompiveis ao mercado industrial.

No entanto, a integracao destes mercados exigird o estimulo a
multiplicidade de oferta e infraestrutura no mercado do gas natural, de
forma a proporcionar simetria competitiva entre este mercado e o de
energia elétrica.

A diversificacao de fontes e possibilidades oriundas da infraestrutura de
telecomunicacao e de tecnologia de informagéo sugerem a existéncia de
alternativas inovadoras para exploracao de negdcios e de servicos aos
consumidores. Simultaneamente, estes investimentos abrem
possibilidades para se repensar aspectos operacionais, Como novos
paradigmas para otimizacao e estimulos a modularizacdo, préprios de
um sistema com maior complexidade tanto nas fontes, quanto na ponta
consumidora—uma vez que o cliente poderd nao se limitar a utilizar, mas
também poderd injetar energia no sistema.

Da mesma forma que nos demais pilares, diversos aspectos devem ser
contrapostos durante o detalhamento do mapa estratégico, conforme
exposto nas questoes a seguir:

* Como reestabelecer a confianca na governanca setorial em sentido
amplo?

e Como melhorar de forma sustentavel a atratividade de investimentos
em grandes projetos de geracdo e transmissao?

* Como a integracdo do gds natural pode contribuir para a solidez
operativa e comercial do setor elétrico brasileiro?

* Quais os mecanismos de garantias que permitem estimular
financiamentos efetivamente ancorados em projetos?

* Como aproveitar a crise para introduzir novos paradigmas (por
exemplo, sistemas descentralizados)?

* Como repensar o futuro da industria de redes, incorporando novos
paradigmas operacionais (por exemplo, complementacao de fontes,
renovaveis e acumulac¢éo)?

Strategy&
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l Consolidacao do mapa estratégico

Articuladas as diretrizes para os diversos pilares, em suas quatro perspec-
tivas, o mapa estratégico proposto € representado no Quadro 7 abaixo.

Quadro 7

Mapa Estratégico Consolidado

Perspectiva
econdmico-
financeira

Perspectiva
competitiva

Perspectiva
socioambi-
ental

Perspectiva
da inovacéao
tecnologica

|—>

@

Minimizar o custo de capital
do setor

Plano de contingéncia para
eliminar passivos setoriais

Reequilibrar mercado de
contratacao de energia

Realocacao e precificacao
do risco setorial

Setor elétrico como alicerce
da competitividade brasileira ﬂ
.
Recompor equilibrio Estimular competicao
setorial e eficiéncia

@ @

Praticar precos que reflitam Atrair poupanca privada
eficiéncia econémica

Restabelecer confianca na governanca setorial

Ampliar mercado livre e incentivar melhoria da qualidade

Buscar modicidade tarifaria Apoiar investimento privado na
L viabilizacao de financiamento
e tributaria non-recourse

Aumentar a confiabilidade do sistema elétrico

Buscar universalizacao do acesso a energia elétrica na modalidade mais adequada economicamente

Estimular a competitividade de fontes renovaveis

Incentivar eficiéncia energética

Refletir impacto social e ao meio ambiente dos investimentos e operacao

Estimular tecnologias aplicadas aos desafios basicos do setor elétrico brasileiro
(p-ex. reducao de perdas nao técnicas)

Estimular adocao de novas Incentivar novos modelos de
tecnologias negocio

Fonte: Analises Strategy&
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Conforme discorrido, sua utilizacdo como instrumento auxiliar para o
desenvolvimento de uma nova politica setorial permite a visualizacao
tanto dos aspectos conjunturais quanto daqueles estruturais—e os
respectivos efeitos, que se manifestam no curto e médio prazo. No
entanto, a busca de equilibrio entre os pilares e entre as diretrizes
embutidas em cada um deve ser precedida pela avaliacao de dilemas,
envolvendo tanto os agentes setoriais quanto as dreas fronteiricas ao
setor, como € o caso de meio ambiente, petrdleo e gds natural. Estes
dilemas exigem escolhas em aspectos como atracao de poupanca e
minimizacao do custo de capital, ou incentivos a energia renovavel e
aumento da oferta gas-to-power. Opcoes que os formuladores de politicas
deverao calibrar por ocasido do detalhamento do mapa estratégico,
buscando equilibrio no exercicio de formulacao de politicas setoriais.

Assim, o objetivo deste documento—baseado em ferramental tipico da
gestdo empresarial adaptado a perspectiva setorial—¢é fornecer uma
contribuicdo aos executivos direta ou indiretamente envolvidos com
politicas setoriais, com vista ao estabelecimento de estratégias coerentes
com o foco do resgate da competitividade do setor. A etapa seguinte
envolve o desdobramento do Mapa Estratégico em programas,
indicadores e metas, cujo cumprimento e eventuais correcoes de rumo
seriam garantidos pelo seu monitoramento permanente.

Ao mesmo tempo, esta contribuicdo serve como reflexao a todos os
participantes da cadeia, quando da formulacdo de cenérios futuros que
considerem as diversas dimensoes e desafios envolvidos na evolugdo do
setor elétrico. O contexto atual, justamente por sua criticidade, abre a
possibilidade para a realizacdo de um amplo “pacto setorial” visando
promover uma efetiva correcdo de disfuncoes verificadas no passado
recente e lancar as bases da evolugéo futura.

Em suma, o exercicio estratégico aqui apresentado destina-se a estimular
o debate entre os diversos stakeholders em dire¢do a mudancas que
visam reposicionar o setor elétrico como fator determinante da
competitividade da economia brasileira.

Strategy&
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