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a visAo do empresArio 

A questao energetica pode ser examinada segundo tres 
abordagens diversas: 
— a economica e comercial; 
— a tecnica; 
— a estrategica. 

\ Visao Economica e Comercial 

A visao economica considera a energia como urn custo 
para a obtencao dos produtos que a empresa vende e com os 
quais gera a sua receita. Evidentemente nesse caso o objetivo e 
minimizar o custo, como forma de viabilizar pre^os de venda 
compati'veis com o mercado ou de aumentar a rentabilidade 
da empresa. 

Uma visao estreita sobre custos pode levar a algumas 
distorcoes, a medida que no uso de energia ha uma relacao 
custo/eficacia e o rendimento energetico das diversas alternati- 
vas e diferente. Nesse sentido, nao e possivel ter uma compara- 
?ao plena e segura entre as diversas alternativas. 

Por outro lado, elas nao sao simplesmente substituti- 
vas, exigindo adaptacoes nas instalagoes ou equipamentos bas- 
tante diversos, o que implica custos ou ganhos adicionais, 
alem da estrita conta de substituicao da fonte. 

Mas dentro dessa visao e importante partir da posicao 
relativa do custo de energia, na composicao final do produto 
vendido ou do produto vendavel. A classificacao tradicional 
em produtos de capital intensive ou de mao-de-obra intensiva 
se ampliou, modernamente, passando a incluir categorias 
como a de energia intensiva ou de tecnologia intensiva. Exis- 
tem alguns produtos onde a caracten'stica de energia intensiva 
e indubitavel, como o alummio primario. Em outros, a posicao 
relativa da energia se equilibra com a dos demais elementos. 

Devemos lembrar que o quadro do custo de energia 
sofreu grande alterafao na decada passada, a qual ainda nao foi 
inteiramente absorvida. Ate o primeiro cheque do petroleo 
eram poucos os setores de energia intensiva. Mais ainda, cos- 
tumava-se computar como energia apenas a energia eletrica, 
porque assim os contadores determinavarn, em fungao da ori- 
gem dos supridores. 

O choque do petroleo trouxe a percepcao clara de que 
o acontecimento nao se limitava ao petroleo, mas se tratava de 
uma grave crise energetica. E para o proprio empresario come- 
fou a aparecer uma diferenca mais m'tida entre insumos trans- 
formaveis e fontes energeticas passi'veis de substituicao. 

Com a crise energetica, como e natural nas ocasioes 

* Palestra proferida no dia 22/09/84, no Curso Especial de Administragio 
para Desenvolvimento de Executivos do Setor de Energia Eletrica-CEAD, 
promovido pelas Centrais Eletricas Brasileiras S.A. e executado pelo Insd- 
tuto de Administragio da FEA-USP. 

** Presidente das Industrias de Papel Simao S.A. 

em que somos surpreendidos, as primeiras solucoes caminha- 
ram mais para o exotico do que para o pratico. A preocupacao 
inicial foi com a substituicao. Mas no dia-a-dia se constatou 
que, pelo fato de o petroleo ate entao ser barato, havia pouco 
gerenciamento sobre as fontes energeticas, o que deu origem a 
um enorme fator de desperdfeio. 

O gerenciamento energetico dentro das empresas, ao 
longo dos ultimos dez anos, teve sucessos espetaculares, que se 
devem em parte as medidas adotadas e em parte a diminuicao 
do desperdfeio, que antes era muito grande. 

Convem ressaltar que esta visao de energia enquanto 
custo e o seu gerenciamento em termos de reducao de custos 
ou ganhos de eficiencias economica e comercial nao implicam 
nenhum m'vel de discussao tecnica. 

A questao comercial, para o empresario, esta em saber 
qual a sua capacidade de negociacao junto aos fornecedores de 
fontes energeticas, envolvendo nisso os aspectos de subsfdios. 
Na pratica, no Brasil este e um fator de menor peso, uma vez 
que para o empresario brasileiro as fontes supridoras, na maio- 
ria, sao governamentais ou estao sob controle governamental, 
sem grande margem para negociacao de precos. E a situacao 
que enfrentamos em relacao a tarifa de energia eletrica. 

A Visao Tecnica 

Em bora em tese se possa admitir que a visao tecnica 
nao caberia estritamente ao empresario, o qual deveria ater- 
se as questoes economicas e comerciais, isto nao e verdade na 
pratica e se pode, ate mesmo, discutir se e correto em teoria. 

Vamos, pois, analisar a questao pratica. Os empresa 
rios ou dirigentes de empresas sao em boa parte oriundos da 
area de producao ou da area tecnica, com formacao basica de 
engenheiro. Por tal razao, e inevitavel que levem em conta 
tambem as suas opcoes tecnicas ou a sua visao tecnica do 
problema. 

Como foi dito anteriormente, a comparacao rigorosa 
entre as diversas alternativas e impraticavel. Nela sempre 
entram elementos subjetivos, entre os quais uma crenca maior 
ou menor no efetivo rendimento das fontes energeticas e nas 
suas implicacoes no contexto da usina, da fabrica e do pessoal. 

Alem disso, a avaliacao estritamente economica deixa 
de considerar os fatores psicologicos e sociais do pessoal tecni- 
co e do pessoal de producao. Mas estes tambem tern as suas 
crencas e os seus valores tecnicos. E normalmente sao muito 
mais radicais no sentido de acreditar ou desacreditar numa 
opcao ou em outra. 

Sao muitos os casos em que decisoes tomadas a m'vel 
de cupula, levando em conta apenas os aspectos econdmico- 
financeiros, nao chegaram a ser implantadas. Ou em que, 
quando impostas, nao deram os resultados esperados, porque 
nSo contaram com a adesao do pessoal tecnico e de producao. 

A visao empresarial envolve a consciencia de que den- 
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tro da empresa moderna e fundamental o gerenciamento dos 
recursos humanos, porque sao eles que tern a capacidade de 
op^ao, e sao eles que gerenciam as op goes tecnicas. 

Portanto, nao e viavel se pretender assumir uma posi- 
gao rigidamente economico-financeira, sem atentar para o 
adequado gerenciamento do pessoal tecnico e de produgao, 
que efetivamente lida com o uso da energia na produgao. 

O pessoal de produgao tende a ser mais conservador, 
enquanto o de engenharia normalmente e mais avangado. O 
pessoal de produgao resiste a mudangas na utilizagao da ener- 
gia e nos equipamentos, seja por racionalizagao, seja por subs- 
tituigao de fontes. 

Mas ele e fundamental para os programas de conserva- 
gao, pois, mesmo que se promovam algumas alteragoes de 
equipamentos, a maior parte dos ganhos decorre da melhor 
operagao, dia a dia, situagao a situagao, ponto a ponto, da con- 
servagao energetica. 

Ele e igualmente importante para a racionalizagao, 
embora nesse campo a atuagao da engenharia possa ser pre- 
ponderante. Mesmo no caso das fontes alternativas, o papel do 
pessoal de produgao e relevante, a medida que se estiver moti- 
vado ele procurara demonstrar a viabilidade de tais fontes, ao 
passo que se nao o estiver trabalhara, ainda que inconsciente- 
mente, para demonstrar a sua inviabilidade.. 

Cabem aqui, ainda, algumas observagoes sobre pontos 
fortes e fracos da energia eletrica. 

Seu principal ponto forte e a garantia do suprimento, 
no sentido amplo. Pode-se confiar na existencia da energia ele- 
trica, ao longo do tempo, gragas aos investimentos realizados. 
Nao ha por que e como temer a sua exaustao, como no caso 
do petroleo. 

De outra parte, o principal ponto fraco da energia ele- 
trica e a sua baixa confiabilidade quanto a continuidade de 
suprimento. Dadas as suas caracten'sticas de nao permitir a 
estocagem, o seu fomecimento tern de ser ininterrupto, dentro 
de um conceit© de falha zero. E o setor nao tern condigoes, 
hoje, de garantia a condigao de falha zero. 

Ao mesmo tempo em que se mostra muito forte e bem 
montado quanto a geragao, o setor revela deficiencia na trans- 
missao e na distribuigao de energia. E o problema nao parece 
estar apenas no hardware, mas tambem no software. 

Tivemos, recentemente, uma situagao dramatica, que 
foi o black-out em toda a Regiao Sudeste. Ele deixou a impres- 
sao de que nad so houve uma grande demora no restabeleci- 
mento da energia, como as prioridades de restabelecimento 
nao foram as melhores. Setores vitais como o metro e os 
suburbios so foram ligados ao final, depois de todos os demais. 

A Visao Estrategica 

Os Elementos Bdsicos da Visao Estrategica 

Do ponto de vista exclusive da empresa, a questao 
estrategica esta vinculada aos riscos de vulnerabilidade fisica e 
aos riscos de alteragao substancial na posigao relativa de pregos 
das diversas fontes, incluindo a existencia ou retirada de incen- 
tives. 

Mas nessa questao se justifica tambem a adogao de 
uma posigao mais publica, que corresponde a uma responsabi- 
lidade social e a uma atuagao poh'tica, traduzidas no uso do 
legftimo direito de discutir e proper as solugoes que se julga 
serem mais adequadas para o pafs. 

A visao estrategica significa uma visao de medio e de 
longo prazos. O empresario, consciente ou inconscientemente, 

exphdta ou implicitamente, quer manter-se no mercado e bus- 
car um avango. 

Para manter-se e avangar, ele precisa ter em vista as 
mudangas da demanda, ou seja, do comprador, que por sua 
vez deve estar atento as mudangas dos seus consumidores a 
frente, ate o consumidor final. 

O empresario tern de levar em conta, tambem, a 
maneira como estao agindo os seus concorrentes, precavendo- 
se contra as possibilidades de eles virem a oferecer produtos a 
menor prego ou em condigoes que atendam melhor as necessi- 
dades do comprador. Em muitas ocasioes e o proprio produtor 
que, desenvolvendo novos produtos, estimula ou cria a neces- 
sidade do seu uso. Nesse caso, a importancia crescente do fator 
energetico pode ser uma variavel significativa para os ganhos 
ou as perdas de mercado. 

Dentro da visao de medio e longo prazos e importante 
avaliar as perspectivas de mudanga de perfil da matriz energe- 
tica brasileira. A participagao do alcool nessa matriz ainda e 
baixa. Nao podemos esquecer, porem, que a renovagao da fro- 
ta de automoveis se faz hoje quase que totalmente por moto- 
res a alcool. A indiistria automobih'stica brasileira mantem 
uma divisao de produgao entre motores a alcool e motores a 
gasolina, mas os ultimos sao preponderantemente destinados 
aos vei'culos exportados. 

Na continuidade do programa de exportagao da indiis- 
tria automobih'stica teremos o progressive crescimento da fro- 
ta a alcool e o aumento da participagao dessa fonte na matriz 
energetica. E precise ter em conta, entao, os cenarios alternati- 
vos em relagao ao alcool, uma vez que, ainda que existam 
serias cn'ticas trata-se de uma realidade que nao pode ser igno- 
rada. 

A outra questao estrategica e a posigao fiitura do Brasil 
no que tange ao petroleo. Ate agora — e podemos considerar 
que esta fase vai ate o fim do atual governo — a estrategia foi 
a de contengao do consume mediante recessao e de produgao 
intema para a redugao da vulnerabilidade. 

Os cenarios futures indicam que o mundo aprendeu a 
gerenciar a questao do petroleo e dificilmente sera surpreendi- 
do por outros choques. A recente crise no Golfo Persico e bem 
um indi'cio da nova situagao. A tendencia a medio prazo e de 
estabilidade real, dos pregos do petroleo, cujos aumentos 
poderao, quando muito, acompanhar as variagoes do dolar. A 
longo prazo, em se caracterizando situagoes mais proximas da 
exaustao, deverao ocorrer mudangas estruturais. 

A posigao brasileira devera oscilar entre dar continui- 
dade ao crescimento da produgao ou limita-lo a um patamar, 
orientando-o em fungao dos resultados de prospecgao e de 
cubagem das reservas. 

De outro lado, e preciso considerar a capacidade insta- 
lada de refino e os desequilfbrios no mix de produtos, em 
razao da diferenga de cronogramas dos processes de substitui- 
gao. 

Um cenario muito provavel e o da continuidade e ate 
mesmo do crescimento do modelo atual de importagao de 
petroleo bruto e de exportagao de derivados. Ou seja, a medi- 
da que seja alcangado um patamar razoavel de substituigao de 
importagoes a tonica saira de um modelo de autarquizagao 
para um modelo de interdependencia. 

Isso significa que o objetivo de zerar o consumo de 
oleo combusdvel, que prevaleceu nos anos do apice da crise de 
petroleo, devera ceder lugar ao uso alternative de oleo com- 
busdvel em condigoes econdmicas realistas. 
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Substituicao Energetica 

A eclosao da crise do petroleo foi para nos um susto 
diante do qual reagimos com a exacerbacao da busca da auto- 
suficiencia, atraves da substitui^ao energetica, nem sempre 
levando em conta os aspectos economicos. Em seguida, a 
recessao nos trouxe outro susto, o do eventual excesso de ener- 
gia eletrica. E desde entao temos agido sob o comando desses 
sustos. 

O resultado tern sido a introduce de processos de 
substituicao validos de acordo com o conceito de auto-sufi- 
ciencia, mas discuti'veis quanto aos aspectos da melhor utiliza- 
gao das fontes energeticas e do custo de oportunidade. 

E isso que vem ocorrendo especificamente em relagao 
a substituicao do oleo combusti'vel pela eletricidade. Estamos 
procurando substituir por uma fonte mais nobre o oleo com- 
busti'vel, que e um produto inferior. O oleo combusti'vel e um 
subproduto que necessariamente se obtem na producao do 
oleo diesel e que, pela sua condicao menos nobre (mais pesa- 
da), nao e conveniente exportar. 

A verdade e que nao podemos raciocinar sobre a ques- 
tao energetica movidos por sustos, procurando resolver apenas 
problemas especi'ficos que eles poem em realce. 

Existe ainda um produto basico da refmacao do petro- 
leo, o oleo diesel, cuja possibilidade de substituicao ainda nao 
foi viabilizada. A partir dai' ha os demais produtos ou subpro- 
dutos que precisamos saber utilizar convenientemente. Nesse 
sentido, enfatizar excessivamente a substituicao do oleo com- 
busti'vel, em especial por eletrotermia, nao parece uma diretriz 
adequada. 

Outro problema que enfrentamos e o do esdmulo ao 
uso de fontes alternativas que requerem investimentos para a 
substituicao e que nao sao confiaveis. Nao ha suficiente segu- 
ranca. Por enquanto, as unicas confiaveis sao a energia eletrica 
e o petroleo. 

Administracao entre as fontes de Energia 

No que respeita consume da energia, tem-se a impres- 
sao de que prevalecem as condicoes de mercado, influenciadas 
pelo marketing das empresas produtoras — tanto dos fornece- 
dores de energia como dos equipamentos que a utilizam. Isso 
provavelmente explica por que se verificou um enorme cresci- 
mento do uso do petroleo, em detrimento das demais fontes. 

Embora haja razoavel consenso quanto a maior conve- 
niencia de transporte ferroviario para longas distancias, os 
grandes investimentos foram, na pratica, rodoviarios. O lobby 
de transporte sobre pneus com uso do petroleo tern sido mais 
forte do que os demais. 

Nao se pode, nesse sentido, dizer que ha uma adminis- 
tracao publica do uso. Quando muito essa administracao visa a 
corrigir, nem sempre satisfatoriamente, as distorcoes ocorri- 
das. 

Do ponto de vista da oferta de energia efetivamente ha 
maior participacao estatal, o que determina maior administra- 

cao; no entanto, ela nao e exercida de forma integrada, bus- 
cando cada uma das areas — a de energia eletrica, a de energia 
nuclear e a de petroleo — conquistar e/ou manter os seus 
espacos. 

Quando havia recursos mais volumosos, era possi'vel 
administrar a distribuicao entre os diversos setores. Agora que 
os recursos escassearam, ela esta muito dificil, porque faltam 
conceitos basicos. 

A auto-suficiencia energetica nao e o unico element© 
que deve orientar todas as decisoes de prioridade. E essencial, 
tambem, que as decisoes tenham em vista as necessidades e as 
condicoes do setor, e nao a sua utilizacao como instrumento 
de poh'tica macroeconomica, que se tern demonstrado inade- 
quada. 

PROPOSTA DO MEIO EMPRESARIAL 

Creio que o Brasil deve continuar procurando o 
aumento da geracao da energia eletrica, considerando, porem, 
a sua utilizacao adequada e nao promovendo, ademais, substi- 
tuicoes de outras fontes mais baratas ou mais convenientes. 

Mas penso que a prioridade no^ proximos anos deve 
estar voltada para elevar a confiabilidade operacional do setor 
eletrico. E isso significa investir em transmissao, distribuicao e 
gerencia operacional. 

O consumidor quer ter na ponta de recepcao uma 
energia confiavel e a precos melhoeres. E por certo o setor ain- 
da tern enorme margem de aumentos de eficiencia para redu- 
zir a sua tarifa. O conceito de tarifa pelo custo e apropriado 
para as empresas produtoras e distribuidoras, contudo nao o e 
necessariamente para o setor consumidor. 

Nao me parece que para um pai's das dimensoes do 
Brasil, com as suas disparidades, se possa ter um modelo uni- 
co. Acho que continuam cabendo ao pai's megaempreendi- 
mentos para buscar o melhor aproveitamento dos potenciais 
hidreletricos de que ele dispoe. Mas, paralelamente, acredito 
serem necessarios grandes avancos tecnologicos que permitam 
reduzir as perdas de carga no transporte da energia, desde a 
usina geradora ate o consumidor porque tais perdas acabam 
por se refletir no custo, e ao consumidor interessa obter custos 
mais baixos. / 

Por outro lado, cabem miniusinas mais proximas aos 
consumidores, nas quais as eventuais perdas de escala na gera- 
cao sejam compensadas pela maior eficiencia na transmissao. 

A energia nuclear tern sentido como etapa necessaria 
o dommio tecnologico. O pals nao pode prescindir desse 
domi'nio, e ele so sera propiciado e assegurado por uma escala 
minima no subsetor e sucessivas expansdes, sempre dentro da 
condicao de fonte marginal e, portanto, com menor prioridade 
em relacao ao conjunto. 

E indispensavel, por outro lado, que nos empenhemos 
no desenvolvimento de outras tecnologias, para as quais temos 
condicoes mais favoraveis. 

Mas precisamos, acima de tudo, ter confiabilidade para 
podermos investir com seguranca. 
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