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RESUMO

As necessidades crescentes de uso de recursos de telecomunicagfes para atendimento as suas nhecessidades
internas, fez com que as empresas do setor elétrico investissem na implantagdo de sistemas de telecomunicacoes
de alta capacidade de transmisséo (sistemas 6pticos).

Esses sistemas de transmissao atendem com sobra todas as necessidades corporativas atuais das empresas,
possibilitando que e os excedentes de capacidade de circuitos possam vir a ser negociado, gerando receita extra
com comercializacdo de servigos de telecomunicacoes.

A Eletronorte definiu em seu planejamento estratégico horizonte 2004 — 2007, “Consolidar a participagdo da
Eletronorte no negdécio de telecomunicacdes na regido norte do Brasil”.

PALAVRAS-CHAVE

Telecomunicagdes, Servigos, Negdcios, Planejamento, Sistemas.
1.0 - INTRODUCAO

A Centrais Elétricas do Norte do Brasil S. A. — ELETRONORTE empresa subsididria das Centrais Elétricas
Brasileiras S.A. — ELETROBRAS, concessionaria de servicos puablicos de energia elétrica, foi criada pela lei 5.824,
de 14 de novembro de 1972, constituida por escritura publica em 20 de junho de 1973 e autorizada a funcionar
pelo decreto 72.548, de 30 de julho de 1973.
Tendo como missdo atender ao mercado de energia elétrica, integrando-se ao desenvolvimento de sua area de
atuacdo, a ELETRONORTE tem coordenado e executado o desenvolvimento dos sistemas de energia elétrica na
regido Norte, objetivando garantir o suprimento as concessionarias estaduais e o fornecimento aos grandes
consumidores da indistria de eletrointensivos, a distribuicdo de Manaus e Boa Vista, através de suas subsidiarias
integrais Manaus Energia S/A e Boa Vista Energia S/A, além de fomentar o desenvolvimento regional.
A area de atuacdo da ELETRONORTE equivale a 4,9 milhdes de km2 caracterizada pela Amazénia Legal e
representam 58% do territério nacional, compreendendo os Estados do Acre, Amapa, Amazonas, Maranhao, Mato
Grosso, Para, Rondénia, Roraima e Tocantins. Essa Area é detentora da maior biodiversidade do planeta, possui
a maior rede fluvial navegavel e o maior potencial hidrico do mundo. O extrativismo, vegetal e mineral, é a
principal atividade econdmica da Regido. No entanto, a sua participa¢éo no PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil,
é de apenas 7,83%, para 0 ano de 2000. Contando com uma populacéo de aproximadamente 21.056.532 milhGes
de habitantes, tendo uma densidade demografica de 4,29 habitantes/km?2, contra 18,4 habitantes/km2 do Brasil.
Nesta area atuam as seguintes concessiondrias estaduais de energia elétrica: Companhia de Eletricidade do
Amapa S.A. - CEA, Manaus Energia - MESA, Centrais Elétricas do Para S.AREDE CELPA, Companhia de Energia
Elétrica do Estado do Tocantins — REDE CELTINS, Companhia Energética do Maranhdo - CEMAR, Centrais
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Elétricas Mato-grossenses S.A. — REDE CEMAT, Boa Vista Energia-BOVESA, Centrais Elétricas de Rondbdnia
S.A. - CERON e Companhia de Eletricidade do Acre - ELETROACRE, todas supridas pela Eletronorte.

A criacdo da ELETRONORTE, em 1972, como subsidiaria da ELETROBRAS, ocorreu num periodo histérico no
contexto mundial, pois a crise do petréleo, ocorrida nesta mesma década, provocou a busca de fontes alternativas
de energia elétrica, dentre as quais a explora¢éo do imenso potencial hidroelétrico da Amazénia. Isto posto, sendo
um grande desafio, ndo s6 pelo desconhecimento da Regido, como também pela inexisténcia de infra-estrutura
bésica. Aliado a esses fatores, o Pais, a época, tinha como politica a integragdo de territérios, bem como a
necessidade e o interesse de se promover o desenvolvimento e ocupagdo da Regido, sendo de fundamental
importancia a garantia do suprimento de energia elétrica, para viabilizagdo dos empreendimentos que estavam
sendo planejados, e implantados no cumprimento desta missédo que lhe foi atribuida.

Justifica-se este Trabalho, motivado pelas grandes dificuldades encontradas pela equipe de engenheiros,
técnicos, administradores, advogados etc. que desempenharam suas atividades normais do dia a dia e ainda
motivaram-se pelo desafio de querer introduzir na empresa com as caracteristicas acima, a Eletronorte uma
unidade de negécios para comercializar servigos de telecomunicagdes.

E sabido que a cultura da Eletronorte é e sempre foi de empresa estatal ndo acostumada & competicdo
empresarial e sempre trabalhando sob a visdo de monopdlio na sua regido de atuacédo, a Amazodnia Legal. Uma
nova atividade de negdcio com caracteristicas totalmente diferente do seu produto fim que é gerar e transmitir
energia elétrica, ou seja, servigos de telecomunicagbes em um ambiente que possua uns aspectos puramente
comerciais, ageis e que pudesse concorrer nas mesmas condi¢fes de igualdade com as demais empresas do
setor em um mercado altamente competitivo que é o mercado de telecomunicagdes, principalmente no periodo
pés-privatizacdo das concessionéarias estaduais e da Embratel, ndo encontra facilidades para sua implantagéo,
mesmo se mostrando altamente geradora de recursos financeiros.

Outro aspecto igualmente importante e de dificil compreensdo nos organismos internos da Eletronorte é quanto a
legislacao e fiscalizagdo impostas pelas agéncias reguladoras ANEEL e ANATEL e a administragdo dos conflitos
de interesses que surgiram entre as agéncias. A destinagdo de investimentos para area de telecomunicacdes e
também para a implantagdo desta nova unidade de negocio sem ferir os aspectos legais constitui também um
ponto importante que sera real¢cado no decorrer do trabalho.

2.0 - RESTRICOES E DIFICULDADES

Persiste ainda a “limitacdo” quanto ao planejamento das expansfes dos suportes de telecomunicagfes que s6
considera as necessidades para uso corporativo, restringindo as oportunidades de negdcio por limitagdo de
capacidade.

As inadequacdes dos estatutos das empresas restringem a efetiva participagdo no “Negdécio de
Telecomunicagdes”, seja para a prestacdo de servi¢os, seja para atividades de comercializagcdo de recursos de
infra-estrutura ou ainda para desenvolver estudos de mercado, tanto no ambito da prépria empresa, quanto
através da formacao de associag6es, sociedades ou parcerias com terceiros.

As tecnologias empregadas nas telecomunicacdes vém apresentando evolugdes continuas, impondo a
atualizacdo das equipes envolvidas nessas atividades. Adicionalmente, a entrada no “Negdécio de
Telecomunicacdes” demandara habilidades até entdo ndo exigidas. Em contraste, as empresas do sistema
ELETROBRAS vém sofrendo significativas reducdes nos seus quadros de pessoal especializado, o que podera vir
a se constituir uma barreira & entrada dessas empresas no mercado de telecomunicagdes. Também n&o se
identifica qualquer programa especificamente estruturado com o objetivo de desenvolver habilidades voltadas para
a realizacdo de negdcios nesse segmento.

Historicamente, pelo fato de constituirem suportes destinados ao uso corporativo das empresas de energia
elétrica, os recursos financeiros que tem sido alocado para os projetos de expansdo de telecomunicagbes tém
sido incorporados dentro de outros empreendimentos. Como conseqliéncia, as expansfes ficam vinculadas a
propria expanséo do sistema elétrico. Por outro lado, dentro do objetivo de querer participar das oportunidades
oferecidas pelo “Negécio de TelecomunicagBes”, a permanéncia dessa vinculagdo constitui um fator limitante a
competitividade exigida por esse mercado.

3.0 - DIFICULDADES PROBLEMAS E SOLUGCOES ADOTADAS

3.1 Falta de Contratos padrdes e Estrutura Comercial

Nota-se pelo exposto acima, que ndo havia na ELETRONORTE qualquer indicio de estrutura comercial necessaria
para adentrar em um negdcio de telecomunicagfes onde os “players” séo altamente capacitados e obter sucesso
com comercializagdo de facilidades de telecomunicagdes.

Havia também a pressédo das operadoras de telefonia fixa comutada em apressar a utilizagdo da infra-estrutura da
ELETRONORTE aproveitando-se da fragilidade e inexperiéncia comercial que dominava dentro da empresa, todo
0 processo comercial estava a cargo da LIGHTPAR e a ELETRONORTE estava alheia a esses servicos.



Os problemas comecaram a surgir, mesmo sendo autorizada a prestar os servicos de telecomunicagfes, mediante
licenca expedida pela ANATEL, a equipe da ELETRONORTE nédo possuia contratos padrdes para oferecer as
operadoras. Passamos a utilizar os contratos fornecidos pelas proprias operadoras.

A caracteristica basica destes contratos era a visdo que as operadoras tinham em relacdo a ELETRONORTE, ou
seja, ndo éramos vistos como operadora de servicos de telecomunicagfes, mas simplesmente como fornecedores
de infra-estrutura, logo os modelos de contratos ndo se adequavam a situagdo que a Eletronorte se encontrava.

3.2 Falta de Assessoramento Juridico

Outro ponto muito importante esta relacionado com questdes juridicas e tributarias. Acostumados a interagir com a
ANEEL para assuntos relativos a legislagdo que afeta o setor elétrico e com a cultura interna j& arraigada sobre
tributos dos servigcos de geracado, transmisséo e distribuicdo de energia elétrica. Isto gerou atrasos significativos
nos faturamentos dos servigos que vinham sendo comercializados.

Os contratos sofriam diversas alteragcfes, nas areas juridica e tributaria da Empresa bem como encontravam
dificuldades de aprovacgéo perante a diretoria.

3.3 Falta de Produtos Definidos

A indefinicdo quanto ao tipo de produto que seriam comercializados pela ELETRONORTE, fez com as operadoras
sabedoras dessa indefinicdo existente internamente, fizesse gestdes junto a equipe de negocia¢do que ora estava
se formando para a disponibilizacdo de infra-estrutura principalmente “fibra apagada” por periodos de 20 a 30
anos.

Outro tipo de negdcio proposto foi a troca sem existéncia de valores, apenas compartilhamento de infra-estrutura.
Cediamos fibras apagadas, onde a operadora demonstrava interesse em contra partida as operadoras ofereciam
a ELETRONORTE fibras apagadas onde tinhamos interesse.

Para este tipo de negécio era exigida clausula de ndo concorréncia, ou seja, ndo podiamos comercializar servicos
nas fibras que estavam a nossa disposicao, a troca pressupunha utilizacdo Unica e exclusivamente para fins
corporativos.

3.4 Falta de Precos de Mercado

As questdes relacionadas a precos eram totalmente desconhecidas. Os valores praticados pelas operadoras na
regido de atuagdo da ELETRONORTE variavam muito de operadora para operadora e a nossa referéncia estava
atrelada aos valores que pagavamos por circuitos que contratdvamos.

O fato de ndo possuirmos referéncias, fez com que as operadoras fizessem propostas enfocando os termos da
resolucdo conjunta 001 ANP, ANEEL e ANATEL que versa sobre a obrigatoriedade de compartiihamento de infra-
estrutura a pregos justos e razoaveis.

O entendimento de razoabilidade neste caso divergia em muito sobre como pensavam as operadoras e a
ELETRONORTE, uma achava que toda infra-estrutura a ser disponibilizada ja estava sendo remunerada pela
tarifa do setor elétrico uma vez que fora construido para este fim, outra achava que deveria haver valores
compativeis com mercado chegando a ter participagcdo no “negdcio” que utilizaria a infra-estrutura compartilhada.

3.5 Falta de Equipe Capacitada

O perfil do empregado das empresas estatais divergem em muito do perfil de empregados de empresas privadas
quando se fala em ser competitivo para sobreviver. A ELETRONORTE como empresa de economia mista adequa-
se mais ao perfil de estatal logo seus empregados nao estdo acostumados ao ambiente de competitividade que
faz com que empresas “sobrevivam” ou “morram”.

A abertura de mercado e a inclusdo das distribuidoras, transmissoras e geradoras de energia elétrica no PND,
provocaram uma grande mudanga interna e fez com que a direcdo da empresa investisse no desenvolvimento de
habilidades de seus funcionarios de tal forma a capacita-los a esse novo cenario que estava sendo desenhado.
Foram oferecidos varios cursos de MBA em financas e administragdo que tinham como objetivo capacitar os
empregados para assumirem a “nova’ ELETRONORTE. Face a ndo concretizacdo do PND e a conseqiente
retirada das estatais do setor de energia elétrica do programa, houve um retrocesso no processo de formacao, e
como consequéncia disto, ainda hoje ndo se tem uma equipe formada com capacidade de gerir de forma eficaz
uma unidade de negdcios como esta que estd sendo proposto.

3.6 Solucéo Adotada

Mesmo diante de todos os problemas aqui relatados e os ndo relatados ou ndo identificados, a direcao da
ELETRONORTE tomou a decisdo de implementar uma unidade de negécios para comercializar servigos de
telecomunicag@es utilizando-se para tal da infra-estrutura excedente adquirida para dar suporte as operacdes
relacionadas aos seus sistemas de transmissao e geracao de energia elétrica, como parte fisica desta unidade; e



seus funciondarios que atuavam no projeto ELETRONET como para humana que iria implementar e desenvolver
esta unidade de negacios.

Este grupo trabalhou durante cerca de 18 (dezoito) meses de forma j& descrita anteriormente sem que houvesse
um plano diretor que norteasse suas atividades e pudessem estabelecer metas, regras a seguir e horizonte a
perseguir. Passado este periodo e com acréscimos de material humano a esta equipe, optou-se pela contratagao
de empresa especializada que desenvolvesse em conjunto com os empregados um plano diretor especifico para a
area de negocios.

Assim em Janeiro de 2004 deu-se inicio o processo para contratagdo de uma consultoria que iria desenvolver um
“Plano de Neg6cios” que teria como objetivo principal, identificar e propor solugdo para os problemas relatados
nos itens 3.1 a 3.5 bem como atuar de forma a resolvé-los.

4.0 - O PLANO DE NEGOCIO

4.1 Objetivos

Tendo como cenario de referéncia as caracteristicas regionais da ELETRONORTE e o sistema 6ptico de sua
propriedade que comporta quase 6.000 Km de fibras em cabo OPGW (dados de dez/2003) ao longo de sua area
de atuagéo, o trabalho elaborado para a geréncia de negécios de telecomunicag8es tem por objetivos principais:

- Levantamento das demandas efetivas e potencial do mercado de venda e aluguel de produtos e servicos
de telecomunicagdes para transporte por fibra éptica, com estimativas de evolugéo.

- Caracterizacdo da concorréncia, identificando produtos e servigos correspondentes.

- Caracterizacdo das oportunidades de negdcio, levando-se em conta 0s componentes anteriores, como
também as tendéncias do cenario politico atual.

- Levantamento de clientes efetivos e potenciais, observando tendéncias e comportamentos.

- Elaboracdo de um Plano de Negécios na Area de Telecomunicacdes que possa orientar a
ELETRONORTE quanto ao portifélio de produtos e servicos a serem oferecidos aos seus principais
clientes, clientes potenciais externos e internos.

4.2 Entrevistas

Nesta fase do desenvolvimento do trabalho de campo foram feitas visitas a empresas usuarias e provedoras de
servicos de telecomunicacdes, a entidades governamentais, estaduais e federais, e a grandes usuarios dos
Servigos.

A Figura abaixo representa o resultado quantitativo desta pesquisa.
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FIGURA 1 - Quantidade de pesquisas realizadas em campo



Como um dos objetivos do Plano de Negécio, era identificar as principais empresas que atuam na regido e
levantar qual a participacdo de cada uma, temos a figura a seguir, que representa a distribuicdo do mercado de
atacado na regido de atuacao da Eletronorte.
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FIGURA 2 - Participa¢do no mercado de Telecomunicac¢des. da Amazénia legal — Pesquisa de Campo

4.3 Resultados do Plano de Negécios

Para implementacédo plena do Plano de Negdcio proposto, a UN - Unidade de Negdcio passard a assumir as
seguintes atribuicdes:

— Desenvolver a estratégia e elaborar os planos de negécios para a unidade, detalhando as metas de
vendas e 0 orgamento de custos e investimentos;

— Implementar a estratégia de mercado e verificar o atingimento dos resultados definidos nos planos de
negécios;

—  Definir os requisitos e negociar os niveis de servico prestados pelas areas de rede e de suporte, de forma
a atender as necessidades dos clientes e assegurar o atingimento dos resultados previstos nos planos de
negécios;

— Elaborar o desenvolvimento de novos produtos/servigos de acordo com as necessidades dos clientes e a
estratégia de atuacgao para o mercado;

— Definir as especifica¢des e solicitar o desenvolvimento de sistemas de informag8es de clientes, de acordo
com as necessidades dos mesmos e a estratégia de atuagdo para o mercado;

— Realizar atividades de pré-vendas visando atender as necessidades dos clientes;

— Realizar precificagdo para os servicos propostos, compativeis com os valores correntes praticados no
mercado, e que garantam um minimo de rentabilidade em rela¢do aos investimentos realizados para
adequacéo as condicdes de prestacdo de servigo;

— Realizar atividades de pos-vendas visando garantir a permanéncia e a satisfacéo dos clientes;

— Implementar uma area de Estudos e Planejamento especifico para Telecomunicacdes;

— Participar do planejamento de rede, junto a &rea de estudos e planejamento de telecomunicagdes, tendo
em vista adequa-la as necessidades de negdcio previstas para atendimento ao mercado;

— Participar da implantacéo da rede e da administracdo dos seus custos, junto a area de projetos de forma
a torna-la viavel para os negdcios previstos em sua atuacao junto ao mercado;

— Acompanhar junto a técnica, as atividades de operacdo e manutencgdo da rede, tendo em vista garantir o
atendimento adequado as expectativas dos clientes;

— Participar das atividades de gerenciamento da rede, a fim de garantir e acompanhar o atingimento das
metas de qualidades de servigo compromissados com os clientes;

— Participar da administracdo de resultados comerciais, técnicos e financeiros, a fim de garantir e
comprovar a eficacia do desempenho dos negécios;



— Executar as atividades de andlise e de controle dos resultados de desempenho relacionados com o
gerenciamento da qualidade da prestacdo de servigos;

— Orientar os 6rgaos responsaveis nha ELETRONORTE, quanto as atividades de faturamento e cobranga,
visando o fiel cumprimento dos contratos de prestacédo de servigos;

— Acompanhar os resultados de faturamento e cobranca junto aos 0rgdos responsaveis da
ELETRONORTE, visando atingir os resultados e metas assumidos pela Unidade de Negdcio junto a
empresa.

Desta Forma a UN devera ter sua estrutura alterada conforme médulos de atuacéo indicados a seguir, para
atender as atribuiges propostas no item anterior.
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5.0 - RESULTADOS ALCANCADOS
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FIGURA 3 — Resultados anual e mensal de contratos assinados — Fonte ELN
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FIGURA 4 — Resultados anual e mensal de Receita — Fonte ELN

6.0 - CONCLUOES

Destaca-se com este trabalho de forma cronoldgica todas as etapas vivenciadas pela equipe de telecomunicacdes
da Eletronorte que culminaram com um plano de negécios elaborado por consultores independente e que
norteiam atualmente as acdes desenvolvidas pelos integrantes das areas de telecomunicacdes da empresa no
que se refere a prestacdo de servigos de telecomunica¢des de forma comercial.

Muita énfase foi dada ao histérico e preambulares para que ficasse evidenciada a grande dificuldade e fosse
destacada a morosidade com que as agfes sdo efetivamente realizadas e implementadas em empresas estatais
ou de economia mista como a Eletronorte, retardando e as vezes inviabilizando uma agdo mais competitiva que
este mercado exige.

Porem para contrapor as dificuldades que ainda persistem, existe a favor um grande diferencial que é o mercado a
ser atendido na regido norte que ndo causa grandes interesses as demais operadoras de telecomunica¢des em
funcdo da demanda ser pouco expressiva quando comparada a grandes centros brasileiros como os das regides
sul e sudeste e também em fungcdo da geografia que defronta com grandes distancias a serem vencidas
dificultando muito os acessos.
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