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RESUMO

GOHR, Claudia Fabiana. Analise da mudanca estratégica pela teoria da
coevolugao: o caso da Eletrosul. 2005. 237f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Florianopolis.

Esta tese tem como objetivo geral analisar, por meio da perspectiva coevolucionista,
as agles estratégicas adotadas pelo grupo da alta direcdo da Eletrosul Centrais
Elétricas S.A. que contribuiram para a mudanga estratégica desta empresa no
periodo de 1990 a 2004. Sendo assim, na revisdo da literatura foram pesquisados
aspectos relacionados as mudancas estratégicas e aos diversos pontos de vista
acerca da mudanga, enfatizando um debate denominado de “selecdo ambiental
versus escolha estratégica”. A teoria coevolucionista também foi apresentada,
enfatizando a idéia de que essa teoria integra varias teorias de selegdo ambiental e
de escolha estratégica para explicar melhor o fendmeno organizacional da mudancga
estratégica. Esta pesquisa possui um carater exploratorio e descritivo e adotou como
procedimento técnico o estudo de caso, procurando abordar o problema de forma
qualitativa. Para coletar as evidéncias do estudo de caso, foram utilizados
documentos, entrevistas e observagao direta. O roteiro da entrevista foi composto
por perguntas abertas, sendo a entrevista aplicada junto aos diretores-presidentes e
aos assessores de gestdo da empresa, com o objetivo de identificar as agdes
estratégicas realizadas que contribuiram para a mudancga estratégica na empresa. O
estudo também foi longitudinal, com cortes transversais em relagdo aos mandatos
da Presidéncia da Republica. No que se refere as ag¢des adotadas pelo pessoal
responsavel pela tomada de decisdo estratégica que contribuiram para a mudancga,
destacam-se: a implementagdo do Programa de Qualidade e do Plano de Gestéo e
a continuidade de obras por meio de parcerias (1990-1992); a constituicdo do nucleo
de prestagdo de servicos, a consolidagdo de parcerias e a conclusdao de obras
(1993-1994); a expansao do sistema de transmissdo (1995-2002); e, a expansao
pela realizagdo de investimentos (2003-2004). No periodo de analise, as principais
mudangas que ocorreram foram: a redugao drastica dos custos (1990-1992); a
melhoria no desempenho (1993-1994); a cisdo parcial de seus ativos (1995-2002); e,
a exclusdao do Plano Nacional de Desestatizacdo (2003-2004). Em todos os
periodos, com excecdo dos anos de 1995-2002, a mudanga na empresa ocorreu por
meio de um processo que €, ao mesmo tempo, voluntarista e determinista. Segundo
a Otica da coevolugédo, pode-se concluir que a mudanga estratégica na Eletrosul
ocorreu por meio de um processo coevolucionista, pois o processo de adaptacao da
firma envolveu a dinamica competitiva do setor e o sistema institucional no qual as
firmas e as industrias interagem mutuamente. Para sintetizar a contribuicdo da
pesquisa, foram identificadas as propriedades da coevolugdo no processo de
adaptacao estratégica entre a Eletrosul e seus ambientes.

Palavras-chave: Teoria da coevolugdo. Mudanca estratégica. Estratégia
empresarial.



ABSTRACT

GOHR, Claudia Fabiana. Analise da mudanca estratégica pela teoria da
coevolugao: o caso da Eletrosul. 2005. 237f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
Florianopolis.

This thesis aims to analyze, through the coevolution perspective, the strategic actions
adopted by the decision makers of Eletrosul Centrais Elétricas S.A. which contributed
to the strategic change in this company in the period from 1990 to 2004. At the
literature review were researched aspects related to strategic changes and to several
points of view about organizational change, emphasizing a debate named
"environmental selection versus strategic choice". The coevolutionary theory was
also presented, emphasizing the idea that this theory integrates several theories
about environmental selection and strategic choice in order to better explains the
organizational phenomenon of strategic change. This research has an exploratory
and a descriptive approach and it adopted the case study as technical procedure,
seeking to solve the research problem in a qualitative manner. For data gathering,
documents, interviews and direct observation were used. The interview script was
composed by open questions and it was applied to CEOs and management advisers,
aiming to identify the realized strategic actions, which contributed to the strategic
change in the company. The study was also longitudinal, with time periods divided
according to the mandates of the Presidency of the Republic. The actions adopted
during the studied period which contributed to change were: Quality Program and
Management Plan implementation and continuity of projects through partnerships
(1990-1992); creation of a technical service center, consolidation of partnerships and
conclusion of existing projects (1993-1994); expansion of transmission system (1995-
2002); and, expansion through realization of investments (2003-2004). The main
changes that happened were: drastic cost reduction (1990-1992); performance
improvement (1993-1994); partial assets division (1995-2002); and, exclusion of the
“Plano Nacional de Desestatizagdo” (2003-2004). At all periods, except for the years
from 1995 to 2002, the change in the company happened through a process both
voluntaristic and deterministic. According to the coevolution view, it can be concluded
that the strategic change in Eletrosul happened through a coevolutionary process. It
is because the adaptation of the firm involved the competitive sector dynamics and
the institutional system which firms and industries mutually interact. Synthesizing this
research contribution, were identified the properties of coevolution in the process of
strategic adaptation between Eletrosul and its environments.

Key-words: Coevolutionary theory. Strategic change. Business strategy.
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1 INTRODUGAO

Atualmente existe uma tendéncia internacional de transformagdes em empresas que
pertencem a area de infra-estrutura. Essa tendéncia se deve a um novo contexto, agora
globalizado, que fez surgir a necessidade das organizagdes se adequarem a um ambiente
diferente daquele conhecido at¢ o momento. Essas mudangas estdo relacionadas ao aparato

competitivo, econdmico, organizacional, politico e legal das firmas.

Durante o século XIX, as empresas de infra-estrutura (telecomunicagdes, energia
elétrica etc) combinavam fungdes do setor publico e privado, sendo que eram pouco
desenvolvidas e atuavam em poucas regioes. No século XX, principalmente apos a segunda
guerra mundial, houve uma grande nacionalizacdo dessas organizac¢des, fazendo com que
essas fossem transferidas do setor privado para o setor publico. Nos anos oitenta essa situagao
comegou a mudar, devido a uma tendéncia neoliberal existente no mundo inteiro (CORAN e
BURNES, 2001; CUERVO e VILLALONGA, 2000; DHARWADKAR, GEORGE e
BRANDES, 2000; DOH, 2000; KON, 1999). Além dessa tendéncia neoliberal, outros fatores
contribuiram para esse novo contexto, como por exemplo, o entusiasmo cultural pela empresa
privada e os constantes déficits governamentais que limitavam os gastos publicos
(AWAMLEH, 2002; MELLO JUNIOR, 2000; DONAHUE, 1992). Sendo assim, a
privatizagao dos setores de infra-estrutura, que consiste em delegar responsabilidades publicas

para organizagdes privadas, surgiu como alternativa universal para tais fatores.

Na literatura ¢ possivel observar outras varidveis que contribuiram para a
desnacionalizacao dessas organizagdes, como a auséncia de eficiéncia nas empresas estatais, a
necessidade de reducdo de custos; a necessidade de criacdo de superdvits fiscais e de
mudancas tecnoldgicas; assim como o cumprimento de uma agenda politica, iniciada na
Inglaterra principalmente, com o crescimento das idéias neoliberais (AWAMLEH, 2002;
CARNEIRO e ROCHA, 2000, NELSON e DOWLING, 1998; NWANKWO e
RICHARDSON, 1996; PARKER, 1995, 2003).

Segundo Cuervo e Villalonga (2000), a privatizacdo pode provocar transformagdes

que trazem impactos negativos ou positivos nas organizagdes, tanto internamente quanto
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externamente. Essas mudangas podem estar relacionadas aos objetivos empresariais, ao poder
de barganha dos diferentes atores no mercado politico, ao aumento da eficiéncia
organizacional, a reducdo dos salarios, a melhoria da produtividade dos trabalhadores e a
reducdo do numero de funcionarios. Além disso, determinadas caracteristicas organizacionais
como cultura, objetivos, natureza do negdcio, estrutura organizacional, gerenciamento e
trabalho, diferem de empresas publicas para privadas, por conseguinte, essas varidveis

também mudam com a transferéncia de propriedade das empresas.

De fato, a “onda” das privatizagdes foi impulsionada por diversos fatores (conforme
citado anteriormente). No entanto, as privatizagdes podem nao ser a solucdo para todos os
problemas pertinentes a sociedade, devido ao fato dessas dependerem de mecanismos e
sistemas de mercado. Como a privatizacao consiste na retirada do Estado de uma determinada
atividade, que passa para o setor privado, essa empresa passara a atuar em um mercado
competitivo. Entretanto, nem todos os mercados sdo perfeitamente competitivos, o que se
denomina “falhas de mercado” (POSSAS, 2002). Nesse sentido, as condi¢des de mercado
podem ser caracterizadas como imperfeitas e, em ambientes que operam em condi¢des
imperfeitas, a eficiéncia das empresas depende mais da regulagdo e competi¢do, do que da
propriedade da empresa. Assim sendo, a regulagdo torna-se necessaria, pois € preciso que no
mercado hajam especificacdes adequadas e disciplina competitiva, para que as firmas

consigam alcancar a eficiéncia almejada.

Na literatura académica hé varios trabalhos internacionais, como Stanton et al. (2001),
Doh (2000), Hoskisson ef al. (2000), Ramamurti (2000), Spicer, McDermott e Kogut (2000),
Nelson e Dowling (1998), Lindblom e Andersson (1998) entre outros, que t€ém o objetivo de
estudar os processos de privatizacdo, os impactos microecondomicos causados por tal processo,
assim como as conseqiiéncias advindas da reestruturacdo dos setores relacionados a infra-
estrutura em diversos paises. Doh (2000), por exemplo, desenvolveu uma teoria integrada
baseada nas teorias de economia industrial, na teoria baseada nos recursos e nas estratégias
cooperativas entre as firmas, para ilustrar como as privatizagdes encorajam 0s primeiros
entrantes no mercado. Além disso, o autor verificou como a demora pela liberalizagao do
mercado refor¢a os beneficios dos primeiros entrantes, assim como firmas com recursos
especializados, orientacdo empreendedora e colaboragdo dos parceiros locais ganham

vantagens competitivas nos processos de privatizagdo. O autor ilustra sua teoria com dois
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estudos de caso, uma empresa de telecomunicagdes do México (TELMEX) e uma empresa do

mesmo setor do Brasil (EMBRATEL).

Hoskisson et al. (2000) verificaram como economias emergentes estdo adotando a
estratégia de privatizacdo como recurso para o crescimento econdmico. Em seu trabalho, os
autores estudaram alguns paises da Africa, Asia, América Latina, paises da antiga Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas e China procurando examinar como ocorria o processo de
formulagdo e de implementacdo das estratégias de empresas publicas e privadas a luz de trés
perspectivas tedricas: a teoria institucional, a teoria dos custos de transagdo e a teoria baseada

nos recursos das firmas.

Ramamurti (2000) se propOs a estudar porque muitas economias emergentes estao
privatizando suas empresas estatais ¢ como esse processo de privatizacdo pode afetar o
desempenho destas empresas. Para tanto o autor desenvolveu um modelo dinamico que leva
em consideragdo trés niveis de analise (firma, setor e pais). Em suma, o autor verificou que a
privatizacdo ¢ um fendmeno complexo porque causa uma série de transformagdes
organizacionais, ¢ também multidisciplinar, pois envolve varias areas de estudo, como
economia, politica, administracdo, leis, financas etc. Spicer, McDermott ¢ Kogut (2000)
analisaram os processos de privatizagdo em paises pos-comunistas segundo a perspectiva
institucional, salientando que tais paises poderiam adotar saidas empreendedoras em
contrapartida as privatizagdes. Nelson ¢ Dowling (1998) analisaram o processo de adaptagao
que a TasElec (uma empresa de geragao de energia da Australia) precisou enfrentar antes de
ser privatizada, verificando quais foram as mudancas ocasionadas por esse processo de

adaptagdo.

Em um estudo do setor elétrico da Suécia, efetuado por Lindblom e Andersson (1998),
foi verificada uma série de transformacdes desse setor, principalmente devido a
desregulamentacdo do mercado e a abertura a competicdo. Os autores focaram suas andlises
no setor de distribuicdo de energia, para identificar os movimentos estratégicos. A énfase foi
dada, principalmente, as mudangas organizacionais, ao gerenciamento das informagdes e ao
desenvolvimento de novos produtos. Dessa forma, os autores identificaram as ac¢des que
foram implementadas pelas empresas para que se ajustassem as novas condi¢des ambientais,
como foi o processo de preparacdo para a competicao no mercado e quais as oportunidades e

ameacas encontradas no ambiente apos a desregulamentagdo do setor.
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Diferentemente de Lindblom e Andersson (1998), Stanton et al. (2001) procuraram
focar suas pesquisas no desenvolvimento de estratégias de marketing em empresas de
distribui¢do de energia elétrica da Australia. Da mesma forma que na Suécia e em varios
outros paises (como por exemplo no Brasil), o setor elétrico da Australia sofreu um processo
de transformagdo, sendo aberto para a competi¢do. Dessa forma, dentre as conclusdes dos
autores, pode-se dizer que as empresas de distribui¢do de energia desse pais, devido a rapida
mudanga nas condi¢des de mercado, possuem falta de direcdo estratégica e dificuldades de

desenvolver estratégias consistentes com suas capacidades.

Enfim, esses trabalhos ilustram uma preocupagdo por parte de estudiosos em analisar
quais os impactos que os processos de privatizagdo e de reestruturacdo dos mercados

relacionados as areas de infra-estrutura causam nas firmas, setores e paises.

Essa tendéncia internacional de modificagdes de areas relacionadas a infra-estrutura
também trouxe conseqiiéncias para o Brasil. A transferéncia de ativos estratégicos do setor
publico para o setor privado, assim como em outros paises, foi motivada pela recessdo
econdmica (nas décadas de oitenta e de noventa), pelo déficit fiscal e pela falta de
investimentos nos setores. Mais especificamente, nos anos noventa, as altas taxas de juros
apods a implementacdo do Plano Real, principalmente nos momentos de crises internacionais,
foram consideradas negativas no que tange a atuacdo do Estado na economia, haja vista a
ampliacdo do déficit publico. Sendo assim, foi nesse contexto que as privatizagdes e as
reestruturacdes dos mercados também apareceram como alternativa para aumentar a oferta de

servigos relacionados a infra-estrutura brasileira.

O setor elétrico brasileiro ¢ caracterizado como um setor estratégico para o pais e
também vem sofrendo uma série de modificagdes que se iniciaram efetivamente na década de
noventa. Essas modificacdes e reformas vém alterando a organizacao industrial, o regime de
propriedade das empresas, o funcionamento do mercado e a regulagdo setorial. Esse novo
contexto, portanto, afeta o ambiente macroeconomico do pais, o ambiente setorial e

conseqiientemente as firmas que nele operam.

Diante dessa realidade e principalmente devido as incertezas que permeiam no setor,
muitas empresas encontram-se em uma posicdo de resisténcia as mudangas, mesmo porque

ndo sabem quais os rumos que serao tomados pelos agentes econdmicos, impedindo que
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estratégias de crescimento e expansdo sejam adotadas. Bernardes (2003) afirma que a
reestruturacdo do setor (iniciada a partir da década de noventa) ndo dispde de fontes de
financiamento e de regulamentacdo para estimular o crescimento da oferta de energia,
evitando uma nova crise de abastecimento nos préximos anos. Nesse sentido, o0s
investimentos tdo esperados no setor ficam ameacados, inviabilizando o proprio crescimento

econdmico do pais.

Diante desse fato, varios estudiosos vém demonstrando uma preocupagdo com o setor
elétrico brasileiro. Essa preocupagdo vem se traduzindo em trabalhos que visam a estudar as
conseqiiéncias advindas do processo de reestruturacdo do setor sob os seus diversos aspectos,
tais como impactos na estrutura organizacional, desempenho econdmico e financeiro,
mudangas no grau de concorréncia, sistema regulatério, tecnologia, tamanho, relacdes de

poder, forga de trabalho etc.

Dentre os trabalhos que analisaram os impactos que a reestruturacao do setor trouxe
para as empresas internamente, pode-se destacar a tese de Behr (2002) e o artigo de Silva e
Vergara (2000). Ambos os trabalhos analisaram o impacto da privatizagdo sob a perspectiva
dos recursos humanos em empresas pertencentes ao setor elétrico brasileiro. Além desses,
pode-se citar os trabalhos de Borenstein e Camargo (1999) e de Borenstein (1996) que
estudaram as mudancgas organizacionais provenientes da reestruturacdo do setor, através da

perspectiva do poder.

Bernardes (2003) também demonstrou sua preocupagdo com o setor elétrico brasileiro
quando em sua tese diagnosticou e analisou, sob o ponto de vista do grande consumidor de
energia elétrica de um estado brasileiro, as incertezas associadas a decisdo estratégica de
investir em geracdo de energia elétrica. Dentre as principais incertezas e dificuldades
encontradas relacionadas a decisdo de investir, pode-se citar a legislacdo ambiental, a
necessidade de avaliacdo do retorno financeiro dos investimentos e o aumento do pre¢o do

gas, principalmente devido a desvalorizagao do real a partir do segundo semestre de 2002.

Sob o ponto de vista do impacto que a reestruturagdo trouxe para o setor elétrico e
para o pais, pode-se citar o trabalho de Gomes (1998) que analisou a tendéncia para uma nova
estruturacdo propondo um modelo para o setor baseado no paradigma estrutura-conduta-

desempenho (ECD). Ja Lotero (1999) avaliou as implicagdes do modelo de reestruturagcdo de
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setor elétrico brasileiro na eficiéncia econdmica, procurando visualizar os beneficios e custos
do esquema de reestruturagdo e identificando as fontes de ineficiéncias do novo modelo sob o
ponto de vista dos custos de transagdo. Souza (2002) em sua tese estudou a evolucdo da
indtstria de energia elétrica brasileira no que diz respeito as mudancas no ambiente de
negocios por meio de um enfoque institucionalista. Vinhaes (2003), por sua vez, mostrou as
principais mudancas estruturais e institucionais do setor elétrico brasileiro em um ambiente de
reestruturacdo, no qual foram verificados os efeitos das mudancas na industria e os espagos

para o comportamento estratégico por parte dos agentes economicos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do fato de existirem muitos aspectos a serem estudados em setores que
passaram por um processo de reestruturacao, como ¢ o caso do setor elétrico brasileiro e das
empresas que dele fazem parte, o presente trabalho se propde a estudar a Eletrosul. A
Eletrosul ¢ uma empresa estatal que tem passado por transformagdes provenientes do contexto
externo e interno que sdo relevantes para a investigacdo do processo de mudanga estratégica

da firma. Assim, essa tese pretende responder a seguinte questao de pesquisa:

Como as acoes estratégicas adotadas pelo grupo da alta direcdo, no periodo de 1990 a

2004, contribuiram para a mudanca estratégica da Eletrosul Centrais Elétricas S.A.?

Para responder a essa pergunta de pesquisa, pretende-se adotar uma perspectiva
coevolucionista para a analise das mudangas estratégicas. A coevolugdo ¢ uma teoria que
integra varias perspectivas de analise, tanto de selecdo ambiental quanto de escolha
estratégica. Lewin e Volberda (1999) definem a teoria coevolucionista como um resultado
conjunto de intencionalidade gerencial, efeitos ambientais e institucionais. A coevolucao,
segundo os autores, assume que a mudanga pode ocorrer em toda a interacdo de organizagdes
de um determinado setor, ¢ que essa mudanca pode ser dirigida por interacdo direta e
feedback do resto do sistema. Assim sendo, conforme os autores anteriormente citados, a
teoria coevolucionista considera que a mudanca ndo ¢ apenas um resultado da intencao
gerencial, pois estd relacionada tanto a aspectos de selecdo ambiental quanto a aspectos de

escolha estratégica.
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Essa teoria vem ganhando bastante espago na literatura académica, embora poucos
trabalhos de natureza teorico-empirica tenham sido realizados. A realizacao de trabalhos cuja
Otica de andlise ¢ a teoria coevolucionista, poderd auxiliar na compreensdo dos diversos
aspectos que afetam a mudanga estratégica nas organizagdes, levando em consideragdo nao

apenas as teorias de sele¢do ou escolha de forma isolada e sim de forma inter-relacionada.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Analisar, por meio da perspectiva coevolucionista, as agdes estratégicas adotadas pelo
grupo da alta direcdo da Eletrosul Centrais Elétricas S.A. que contribuiram para a mudanca

estratégica desta empresa no periodo de 1990 a 2004.

1.2.2 Objetivos especificos

e Desenvolver um modelo de andlise de mudancas estratégicas sob a dtica da coevolugao.

o Caracterizar o contexto, o contetido e o processo da mudanga estratégica na Eletrosul ao
longo do periodo em analise.

o Identificar as agOes estratégicas realizadas pela Eletrosul, dentro da otica da coevolugao,
no periodo de 1990-2004.

e Analisar a coevolucdo da Eletrosul e seu ambiente no periodo estudado.

1.3 JUSTIFICATIVA

A andlise do referencial tedrico permitiu constatar que, em pesquisas relacionadas ao
tema do trabalho (mudanga estratégica), geralmente sao adotadas uma ou mais teorias para
estudar as mudangas decorrentes do processo de adaptacdo da organizacdo. Mesmo adotando
uma ou mais teorias, ¢ comum direcionar a andlise para perspectivas que podem ser
enquadradas em duas grandes vertentes principais: selecdo ambiental e escolha estratégica.

No entanto, geralmente essas vertentes ndo sdo integradas, empobrecendo a analise das
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mudancas. O presente trabalho traz uma contribuicao original, a partir do momento em que
adota uma visdo integrada do processo de adaptacdo, utilizando varias teorias de selecdo
ambiental e de escolha estratégica, para analisar as mudangas estratégicas em uma empresa

pertencente ao setor elétrico brasileiro.

Em relacdo a justificativa teorica, a presente pesquisa analisa as mudancas estratégicas
na Eletrosul utilizando um conceito relativamente novo, denominado coevolucdo. A
coevolugdo pode ser considerada como uma tentativa para unir as diversas teorias de sele¢ao
ambiental e de escolha estratégica para o desenvolvimento da percep¢do dentro do processo
de mutagdo das organizagdes existentes (VOLBERDA, BADEN-FULLER ¢ VAN DEN
BOSCH, 2001; LEWIN e VOLBERDA, 1999). Esse conceito considera que a mudang¢a nao ¢
um resultado da adaptagdo gerencial ou da selecdo ambiental, mas um resultado conjunto da
intencionalidade gerencial e dos efeitos ambientais. Além disso, a teoria coevolucionista,
segundo Lewin e Volberda (1999), Lewin, Long e Carrol (1999) e McKelvey (1999), permite
que as organizagdes sejam estudadas de varias formas, em fun¢do de suas propriedades, como
multiplos niveis de analise, causalidades multidirecionais, ndo linearidade, feedback positivo,
trajetoria e histéria de dependéncia (maiores detalhes dessas propriedades sdo explorados no

capitulo trés).

Esta pesquisa pode ser considerada inédita, pois para estudar as mudangas estratégicas
em uma empresa pertencente ao setor elétrico brasileiro adota-se uma perspectiva
relativamente nova, que até o momento nao foi utilizada em nenhuma pesquisa no setor. Além
disso, essa pesquisa apresenta outras peculiaridades, tais como: sdo sintetizadas varias teorias
de selecao ambiental e de escolha estratégica para estudar um unico fendmeno; sdo analisadas
as informagoes relativas a coevolucdo da organizacdo e seus ambientes; e, sdo identificadas as
mudangas estratégicas por meio das agdes estratégicas realizadas pela firma. E interessante
destacar também que, com base nas pesquisas efetuadas, ndo foi encontrado nenhum trabalho

publicado no Brasil sobre a teoria coevolucionista.

A escolha de uma organizagao pertencente ao setor elétrico brasileiro como objeto de
estudo da tese de doutorado ocorreu devido ao fato desse setor ser atualmente foco de muitos
trabalhos académicos, como também foco de atencdo por parte da atual conjuntura

econdmica. O setor elétrico, além de estar relacionado a infra-estrutura dos Estados, €

considerado como uma area estratégica para a economia de todos os paises. O setor elétrico
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brasileiro tem passado por uma série de transformagdes, como a reestruturacdo do setor, a
nova configuracdo do mercado, as privatizagdes etc. Tais transformagdes tém trazido varios
reflexos para o ambito das empresas, o que justifica o estudo das mudancas estratégicas por

meio das acdes estratégicas realizadas pela firma.

Dessa forma, a escolha da Eletrosul como objeto de analise se deu por alguns motivos,
como por exemplo: (i) ¢ uma empresa pertencente ao Sistema Eletrobras; (ii) foi a primeira
empresa a ser cindida no pais, depois da implantagdo do novo modelo do setor elétrico; e (iii)
¢ uma empresa relativamente antiga, o que possibilita o estudo e a analise de varios aspectos

relacionados ao processo de mudanca estratégica.

Esse estudo também contribui como referéncia para outros trabalhos relacionados ao
tema, assim como subsidio para os gestores compreenderem melhor o processo de adaptacao
da organizacdao e os seus reflexos. Essa pesquisa também faz uma analise longitudinal,
considerando aspectos historicos e contextuais da firma e dos ambientes (macro e setoriais), o
que proporciona para os gestores atuais e futuros uma melhor compreensdo dos fendmenos

organizacionais face as transformag¢des ambientais ao longo dos anos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em sete capitulos (figura 1). A parte I da figura 1 foi
desenvolvida no projeto de tese ¢ as partes II e III da figura 1 foram desenvolvidas apds a
defesa de qualificagdo do projeto de tese. A primeira parte, portanto, teve o objetivo de
apresentar os capitulos que fizeram parte do projeto de qualificagdo. No capitulo introdutoério
foram abordados aspectos relacionados ao tema e ao problema de pesquisa, aos objetivos da
tese e a sua justificativa. No capitulo dois foi feita a revisdo da literatura apresentando
aspectos relacionados a organizacdo e o seu ambiente, pois estes representam objetos de
estudo do trabalho; teorias relacionadas a estratégia e seu processo de formagdo e
implementagdo; teorias relacionadas a mudanga nas organizagdes; e, por fim apresentou-se

uma analise sobre as teorias que estudam as organizagdes sob a perspectiva da escolha

estratégica e da selecdo ambiental.
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PARTE I 1. Introducao

- Tema e problema

- Objetivos
- Justificativa

2. Escolha X Selegao
- Perspectivas de
selecdo ambiental

e escolha estratégica

3. Teoria da Coevolugao
- Integrando multiplos
niveis de analise

4. Metodologia

p| - Modelo de analise ¢
- Caracteristicas da

pesquisa

v

5. Contexto, contetido
e processo da mudanga
na Eletrosul

v

6. Anadlise coevolucionista
da mudanga estratégica
na Eletrosul

v

7. Conclusoes e
Recomendagées

PARTE Il

PARTE Il

Figura 1: Estrutura da tese [Fonte: Elaborado pela autora].

Em seguida, no capitulo trés, foi apresentada uma teoria para a analisar o processo de
mudanga estratégica nas organizagdes. Essa teoria, denominada coevolucdo, requer a
integragdo ou a sintese de perspectivas tedricas sobre mudanga apresentadas no capitulo dois,
tanto voluntaristas quanto deterministas. Além disso, requer também a juncao de varios niveis
de andlise, como firma e setor, o que forma a base do debate das teorias de selegdo e de
escolha. Assim, o capitulo procurou integrar teorias que estudam as organizacdes apenas
sobre uma perspectiva, para em seguida apresentar a teoria coevolucionista. Este capitulo
também se prop0s a mostrar como o processo de mudanca estratégica das organizagdes pode

ser analisado pela lente da coevolugao.

Para finalizar a parte I, no capitulo quatro foram discutidos aspectos relacionados a

\

metodologia da pesquisa. A metodologia da pesquisa diz respeito a operacionaliza¢do do
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trabalho. Sendo assim, procurou-se apresentar nesse capitulo um modelo coevolucionista de
analise do processo de mudanca estratégica organizacional, a classificagdo da pesquisa, as
questdes da pesquisa, a unidade de andlise, a delimitacdo do trabalho, os instrumentos de

coleta e analise dos dados e as limitagdes do método de pesquisa.

Na parte II foram desenvolvidos dois capitulos, um referente ao contexto, ao contetudo
e ao processo da mudanca estratégica na Eletrosul (capitulo cinco) e outro referente a anélise

coevolucionista da mudanca estratégica na Eletrosul (capitulo seis).

Assim, no capitulo cinco, foram caracterizados o contexto, o conteudo e o processo da
mudanga estratégica na firma em andlise. A caracterizag¢do e andlise dos aspectos relacionados
ao contexto externo e interno permitiram verificar quais os fatores que restringiram e/ou
impulsionaram a mudanga estratégica na firma. A descri¢do e analise do processo da mudanga
estratégica possibilitaram identificar as ag¢des estratégicas de exploracao e/ou de explotagao
que conduziram a mudanca estratégica na Eletrosul. Enfim, também no capitulo cinco, a
dimensdo processo da mudanga estratégica possibilitou verificar como as agdes estratégicas
foram realizadas pela empresa, se por meio de um processo deliberado e/ou emergente e

também se foram resultantes de um processo determinista e/ou voluntarista.

No capitulo seis, foi desenvolvida a analise coevolucionista da mudanga estratégica na
Eletrosul, ou seja, foram analisados os efeitos da interacdo entre o macro-ambiente, o
ambiente setorial e a firma em analise referente ao periodo que compreende a presente

pesquisa.

Finalmente na parte III dessa tese foram desenvolvidas as conclusdes e as respectivas
recomendacdes para futuros trabalhos. Assim, nesta parte da tese foram feitas algumas
reflexdes a respeito das principais conclusdes acerca do trabalho. Também foram
apresentadas algumas contribui¢des da tese, tanto para a empresa objeto de estudo como para

a pesquisa sobre o estudo das mudangas pela 6tica da teoria coevolucionista.

Para complementar o texto basico, também foram apresentados alguns elementos pos-
textuais, como a lista de entrevistados (apéndice A), o roteiro das entrevistas (apéndice B), um
breve historico sobre o setor elétrico brasileiro (apéndice C) e as respectivas referéncias

utilizadas para o desenvolvimento do trabalho.
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2 ESCOLHA ESTRATEGICA VERSUS SELEGAO AMBIENTAL

As organizacdes sdo integrantes e participantes ativas da sociedade, portanto podem
causar impactos na sociedade. Essas entidades sofrem influéncia do meio em que estdo
inseridas e vice-versa, portanto sdo organismos complexos que mudam continuamente. Sendo
assim, o ambiente (interno e externo) ¢ considerado de vital importancia para tomada de
decisOes nas organizacdes, pois este tem influéncia sobre as acdes estratégicas das firmas e
também ¢ influenciado por elas. Dessa forma, ¢ natural o interesse por parte dos estudiosos
em compreender as organizagdes melhor. Considerando a complexidade das organizagdes, o
ambiente em que elas estdo inseridas e as estratégias adotadas, este capitulo apresenta uma

revisao de literatura que tem os seguintes objetivos:

e apresentar conceitos relacionados a organizacao e ao ambiente;

e definir estratégia e seu processo de formagao;

e abordar teorias de mudanca nas organizagdes;

e apresentar teorias que analisam as organizagdes sob as perspectivas da escolha estratégica

e de selecdo ambiental.

2.1 ORGANIZAGAO E AMBIENTE

As organizagdes sdo instituigdes sociais, em que as pessoas passam a maior parte de
suas vidas em constante interacdo uns com os outros (MARCH e SIMON, 1958). De acordo

com Hall (2004, p.30)

Uma organizagdo € uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de autoridade
(hierarquia), sistemas de comunicagdo e sistemas de coordenagédo dos
membros (procedimentos); essa coletividade existe em uma base
relativamente continua, esta inserida em um ambiente e toma parte de
atividades que normalmente se encontram relacionadas a um conjunto de
metas; as atividades acarretam consequiéncias para os membros da
organizagdo, para a propria organizagao e para a sociedade.

As organizagdes vém sendo estudadas por diversos teoricos ao longo dos anos,

principalmente no que tange ao seu relacionamento com o ambiente (HALL, 2004;
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MINTZBERG, 1985, 1992, 2001; MORGAN, 1996; KATZ ¢ KHAN, 1987). Portanto ¢
reconhecido que o ambiente causa impactos na organizagdo, o que acarreta mudancas

podendo levar @ mudanga estratégica na mesma.

A teoria classica organizacional, que tem como seus principais precursores Taylor,
Fayol e Weber, considera as organizagdes como sistemas fechados e um resultado do
processo de planejamento, organizagdo, direcdo, coordenacdo e controle, desconsiderando
qualquer questao relacionada ao ambiente externo, pois esse era considerado uma variavel que
ndo as influenciavam. A teoria organizacional moderna considera as organizagdes como
sistemas abertos (KATZ e KHAN, 1987), que mantém um relacionamento dinamico com o

ambiente, fazendo com que esse exerga influéncia sobre elas.

Morgan (1996) desenvolveu uma analise sobre as organizagdes, utilizando metaforas
para descrevé-las. Em sua obra, o autor inicia sua comparacdo com maquinas. Quando
comparadas as maquinas, as organizacdes caracterizam-se como sistemas fechados,
planejados, que operam de maneira rotinizada, eficiente, confidvel e previsivel. No decorrer
de sua analise, o autor utilizou a metafora de organismos vivos, concebendo as organizagdes

como sistemas vivos que existem em um ambiente amplo.

Além disso, Morgan (1996) considerou que as organizagdes podiam ser vistas como
cérebros, ou seja, sistemas de processamento de informagdes; culturas, caracterizando as
organizagdes como sistemas sociais que possuem ideologia, valores, leis e rituais; sistemas
politicos, pois precisam encontrar formas de criar ordem e dire¢do entre as pessoas com
interesses diversos e conflitantes; prisées psiquicas, devido as organizagdes serem processos
conscientes e inconscientes onde as pessoas podem tornar-se confinadas ou prisioneiras de
imagens, idéias, pensamentos ¢ agdes; e, fluxo e transformacio, porque as organizacdes
estdo em constante transformacgdo. Por fim, Morgan (1996) comparou as organizagdes com
instrumentos de dominacdo, onde grupos ou individuos procuram formas de impor a

respectiva vontade sobre os outros para realizagdo e exploragao.

De acordo com Ashmos, Duchon e McDaniel (2000) e Stacey (1996), atualmente
existe uma tendéncia em considerar as organizagdes como sistemas adaptativos complexos
que se auto-organizam continuamente. Nesses sistemas existem complexidade, adaptagdo e

comportamentos emergentes devido a interacdo dos multiplos agentes tanto do contexto



28

interno quanto do contexto externo da organizacdo. Sendo assim, as formas que as
organizagdes assumem ao longo do tempo sdo respostas continuas as rapidas mudancas do
ambiente (ENGEDAHL, KEATING e AUPPERLE, 2000; SANDELANDS e DRAZIN,
1989).

O conhecimento do ambiente organizacional, portanto, ¢ de extrema importancia para
a tomada de decisdes na organizacdo, pois segundo Hall (2004) este ¢ extremamente

importante para a compreensao das organizagoes.

Existem diversas definicdes atribuidas ao ambiente. Segundo Bowditch ¢ Buono
(1992, p.43), “o ambiente ¢ qualquer coisa que ndo faca parte da propria organizagdo”. Para
Hall (2004), o ambiente representa todos os elementos existentes fora dos limites da

organizagdo e que tenham potencial para influencia-la em seu todo ou em partes dela.

Bowditch e Buono (1992) classificam o ambiente organizacional em geral e especifico
e em real e percebido. O ambiente geral da organizacdo refere-se a questdes que
potencialmente afetam todas as organizagdes (tecnologia, economia, politica, estrutura legal,
condigdes demograficas, culturais etc.). J& o ambiente especifico diz respeito aos fatores e
condicdes externas que tenham relevancia imediata para as organizagdes (clientes,
fornecedores, autoridades regulamentadoras, grupos de interesse publico, concorrentes,
associagdes de classe etc.). Além disso, esse ambiente ird variar dependendo do dominio

especifico de cada organizagao.

O ambiente real diz respeito a questdes objetivas consistindo de entidades, objetos e
condi¢des que estdo fora da empresa, ou seja, concentra-se no ambiente geral e especifico. Ja
o percebido, refere-se a questdes subjetivas, ou seja, € visto por meio da percepgdo que os
gerentes tém do ambiente objetivo e ocorrem dentro da organizagdo. Ambos os ambientes
(real e percebido) sdo dimensdes relevantes da andlise do ambiente e precisam ser

reconhecidos no processo de tomada de decisdes (BOWDITCH e BUONO, 1992).

Child e Smith (1987) também distinguem trés aspectos importantes no ambiente
setorial (ou ambiente especifico) para explicar a mudanga nas organizagdes: as condi¢des
objetivas, a arena cognitiva ¢ a rede de colaboradores potenciais e atuais. As condigdes

objetivas do setor criam condigdes de pressao para transformacdes a medida que a viabilidade
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da firma depende da extensdo pelo qual o seu comportamento ¢ apropriado para aquelas
condigdes ambientais. A arena cognitiva ¢ conseqiiéncia da analise objetiva que os membros
da organiza¢do fazem do ambiente externo. E a rede de colaboradores potenciais e atuais
também causa impactos nas organizacdes, pois esses estdo ligados entre si por padrdes de

cooperagao e afiliagdo.

Mintzberg (1992) classifica os ambientes em externo e interno a organizacdo, da
mesma maneira que Pettigrew (1987) caracteriza os ambientes organizacionais, ou seja,
contexto externo e interno. O primeiro € representado pelos aspectos sociais, economicos,
politicos e competitivos no qual a firma opera; e o contexto interno ¢ representado pela
estrutura, cultura corporativa e contexto politico (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000;
MINTZBERG, 1992; PORTER, 1991a; PETTIGREW, 1987).

Em suma, existe um consenso de que as organizacdes transformam-se continuamente,
ficando claro que essas ndo sdo mais consideradas como sistemas fechados caracterizados por
padronizagdo, formalizagdo dos métodos e controle total dos processos. Hoje as organizacdes
podem ser consideradas como sistemas adaptativos complexos que continuamente se ajustam
ao contexto em que estdo inseridas. Esse ajuste pode resultar em mudanga estratégica, e

conseqlientemente, pode levar a organizagdo a uma transformac¢do da forma organizacional.

Atualmente a competi¢do global faz realmente com que as organizagdes renovem-se
estrategicamente de forma continua e isso pode ocorrer de varias formas, conforme se
verificard no decorrer do capitulo. A seguir, serdo abordados alguns aspectos relacionados ao

conceito de estratégia.

2.2 ESTRATEGIA

Os primeiros registros do termo “estratégia” datam de mais de dois mil anos, nos quais
a estratégia era vista como a obtencdo de posicdes especificas no contexto de batalhas
militares. As estratégias codificavam e expressavam a sabedoria do senso comum a respeito
das condig¢des ideais para atacar um inimigo e defender a propria posi¢do. Segundo Quinn

(2001, p. 20)
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Estratégia € o padréo ou plano que integra as principais metas, politicas, e
sequéncia de acbes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma
estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo para uma postura singular e viavel, com base em suas
competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente
antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes
inteligentes.

Atualmente, a estratégia pode ser considerada como um conceito dindmico.
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propdem cinco defini¢des em particular para o termo

estratégia: um plano, um padrao, uma posi¢do, uma perspectiva, e, por ultimo, uma armadilha.

Como um plano, a estratégia ¢ entendida como “uma dire¢do, um guia ou um curso de
acdo para o futuro [...]”. (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 17) Como um
padrdo, a estratégia ¢ relacionada ao comportamento da organizacdo ao longo do tempo, ou
seja, “[...] olha para o comportamento passado” (MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL
2000, p. 17). De acordo com Porter (1991a), a estratégia como uma posi¢do pode ser
considerada como posi¢des genéricas comuns e facilmente identificdveis no mercado, ou seja,
¢ a criagdo de uma posi¢do unica, envolvendo um conjunto diferente de atividades. Como
uma perspectiva, a estratégia ¢ relacionada com a teoria do negdcio, isto €, a estratégia olha
para dentro da organizagdo, dentro das cabegas dos estrategistas e para a visdo da empresa
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). A estratégia como armadilha ¢

considerada como sendo um truque para enganar os concorrentes.

De fato, ha varias defini¢des para o termo “estratégia”. Geralmente essas defini¢cdes
estdo relacionadas a estabilidade, embora grande parte dos estudos sobre estratégias focalize a
mudanga. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel. (2000) propdem 10 visdes acerca do processo de
formulagdo e implementagdo de estratégias (quadro 1), todas refletindo a pratica gerencial,

focalizando cada uma, um aspecto importante desse processo.

De acordo com o quadro 1, a estratégia pode ser elaborada de vérias maneiras, como
por exemplo, pela idéia configuragdo. Nesta escola de pensamento ha uma integracdo de
todos os pontos de vista das diferentes escolas (apresentadas no quadro 1). Assim, de acordo
com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 224), o processo de geracdo de estratégia pode

Ser:
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De concepgéo conceitual ou planejamento formal, andlise sistematica ou
visdo estratégica, aprendizado cooperativo ou politicagem competitiva,
focalizando cognigao individual, socializagado coletiva ou a simples resposta
a forcas do ambiente; mas cada um deve ser encontrado em seu proprio
contexto.

ESCOLAS

QUESTOES BASICAS

Design

Formagdo da estratégia como um processo cerebral, simples e informal deliberado;
estratégia como perspectiva planejada unica; mudanga ocasional; executivo central como
agente e lideranga dominante; organizagdo ordenada e maquinal; ambiente como fonte de
oportunidades e ameagas; adequagao ambiental estavel.

Planejamento

Estratégia como planos; processo formal e deliberativo; mudancga periddica e incremental;
agentes como planejadores e lideranga sensivel a procedimentos; organizagédo estruturada,
grande maquina; ambiente complacente, adequagdo ambiental controlavel, simples e
estavel.

Posicionamento

Estratégia como posicbes genéricas planejadas; processo analitico, sistematico e
deliberado; mudanga aos poucos e frequente; agentes analistas e lideranga sensivel a
analise; organizacdo como fonte de vantagens competitivas, grande maquina, produgao em
massa, divisionalizada e global; ambiente exigente porém analisavel; adequagdo ambiental
simples estavel e madura.

Empreendedora Estratégia como perspectiva (visdo) pessoal; processo visionario, intuitivo e deliberado;
mudanga ocasional, oportunista e visionaria; agente como lider e lideranga dominante e
intuitiva; organizacdo maleavel, simples e empreendedora (simples e centralizada);
ambiente manobravel e adequagéo ambiental dindmica e simples.

Cognitiva Estratégia como perspectiva mental; processo mental e emergente; mudanga ndo

freqliente; agente central: mente e lideranga como fonte de cognicéo, passiva e criativa;
organizacgao incidental; qualquer forma de organizagédo; ambiente esmagador ou construido
e adequacao ambiental incompreensivel.

Aprendizagem

Estratégia como padrées e Unica; processo emergente, informal e confuso (descritivo);
mudanga continua, incremental; agente central como aprendizes e lideranca sensivel a
aprendizado; organizagdo eclética, flexivel e forma de organizagdo adhocracia ou
profissional; ambiente imprevisivel.

Poder

Estratégia como padrdes e posi¢des politicas; processo agressivo, confuso, emergente e
deliberado; mudanga freqiiente e pouco a pouco; agente: qualquer um com poder e
lideranga fraca; organizagédo conflituosa, desarticulada; incontrolavel e qualquer uma forma
de organizagdo (porém adhocracia profissional, maquinal ou adhocracia em rede); ambiente
contencioso, complacente ou negociavel.

Cultural

Estratégia como perspectiva coletiva; processo ideoldgico, forgado, coletivo e deliberado;
mudanca ndo freqlente; agentes: coletividade e lideranga simbdlica; organizagao
normativa, coesiva e missionaria, assim como maquina estagnada; ambiente incidental.

Ambiental

Estratégia como posigdes especificas; processo passivo, imposto e emergente; mudanga
rara e quantica; agente central: ambiente e lideranga imponente; organizagdo complacente,
simples e maquinal; ambiente exigente.

Configuragéo

Tenta considerar a maioria dos aspectos das outras escolas; processo tende a ser parecido
com a escola do posicionamento e design; mudanga incremental, ocasional e
revolucionaria; tem o objetivo de levar a organizagdo de uma configuragdo para outra, de
acordo com as condi¢gbes ambientais.

Quadro 1: Escolas de pensamento sobre o processo de formagdo das estratégias [Fonte:
Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)].

E importante destacar que todo o processo da estratégia necessita combinar varios

aspectos das diferentes escolas. Portanto, o processo de formagdo das estratégias deve ser

analisado segundo essas abordagens. Essas escolas olham para o mesmo processo, cada uma a

sua maneira, o que justifica o fato da estratégia ser algo bastante complexo.
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A formacéao da estratégia € um designio arbitrario, uma visao intuitiva e um
aprendizado intuitivo; ela envolve transformagdo e também perpetuacao;
deve envolver cognicao individual e interagéo social, cooperagao e conflito;
ela tem de incluir andlise antes e programacdo depois, bem como
negociagao durante; e tudo isso precisa ser em resposta aquele que pode
ser um ambiente exigente. (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000,
p. 274)

Segundo o exposto, pode-se verificar que o processo de formacao das estratégias pode
ocorrer de varias formas, seja deliberada e/ou emergente (MINTZBERG, 1978). A estratégia
deliberada focaliza o controle, pois dessa forma as empresas implantam estratégias conforme
o planejado. J4& a estratégia emergente focaliza o aprendizado, pois as empresas implantam
estratégias que ndo estdo previamente estabelecidas em um plano. A figura 2 e o quadro 2
apresentam algumas espécies de estratégias deliberadas e/ou emergentes, assim como as suas

respectivas caracteristicas.

Estratégia
pretendida

Estratégia
realizada

Estratégia /
nao realizada ///

//’ Estratégia

/ emergente

Figura 2: Estratégias deliberadas e emergentes [Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p- 19)].

Conforme foi verificado anteriormente, uma das maneiras da estratégia ser
compreendida esta relacionada a um padrao de decisoes que a firma empreende ao longo do
tempo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; MINTZBERG, 1978). Essa
definicdo indica que a estratégia da firma pode emergir das agdes empreendidas, o que lhe da

validade historica. Dessa forma, ao analisar as decisdes organizacionais ao longo do tempo, o
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resultado ¢ algum padrdo estratégico no qual geralmente uma estratégia dominante emerge e

pode indicar o destino futuro da organizacao (FLIER, 2003).

ESPECIE DE ;
ESTRATEGIA CARACTERISTICAS
Planejada Grandes organizagdes (sistemas fechados) estratégias sdo como planos formais, intengées

precisas formuladas por uma lideranga central, controles formais para garantir
implementagcao, ambiente controlavel e estratégias mais deliberadas. Existe integragéo
entre as decisdes e as estratégias.

Empreendedora Estratégias surgem na visdo central, em que as intengdes sdo de um unico lider sendo
adaptaveis a novas oportunidades. O controle é pessoal feito pelo lider, organizagéo
localizada em um nicho protegido do ambiente, sendo esse, simples e estavel. As
estratégias sdo altamente deliberadas.

Ideoldgica Intencdes coletivas, portanto estratégias originadas de crengas comuns, controladas por
meio de socializagdo. A organizagdo é pro-ativa em relagdo ao ambiente e as estratégias
sao mais deliberadas.

Guarda-chuva Estratégias originadas com restricdbes. A lideranga (controle parcial das acgdes
organizacionais) define os limites estratégicos. A perspectiva é deliberada. Posi¢cdes podem
ser emergentes e a estratégia pode ser descrita como deliberadamente emergente.

Processo Estratégias originam-se no processo e a lideranga controla aspectos processuais da
estratégia deixando aspectos de conteddo para outros agentes. Estratégias em parte
deliberadas e em parte emergentes.

Desarticulada Estratégias se originam em enclaves e empreendimentos. Agentes praticamente desligados
ao restante da organizagdo, auséncia de intengdes centrais ou comuns. Estratégias
organizacionais emergentes, sejam deliberadas ou ndo para os agentes.

Consenso Estratégias se originam em consenso; por meio de ajustes mutuos os agentes convergem
sobre padrdes que se tornam difundidos na auséncia de intengdes centrais. Estratégias
altamente emergentes.

Adaptativa Organizacdes de grande porte adaptam-se por meio de pequenos passos e decisbes
incrementais em relacdo ao ambiente. N&o existe clareza em relagdo aos objetivos
organizacionais e o poder & bastante disperso em decorréncia de uma coalizdo de
interesses divergentes na configuragdo de uma arena politica. Estratégias emergentes.

Imposta Estratégias originadas do ambiente que dita padrdes em acdes através de imposicéo direta
ou de opcdo organizacional implicitamente preemptiva. Estratégias principalmente
emergentes, embora possam ser adotadas pela organizagao e tornadas deliberadas.

Quadro 2: Estratégias deliberadas e emergentes [Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, (2000); Mintzberg (1978)].

Caso as acgdes estratégicas empreendidas pelas organizacdes mudem ao longo do
tempo, isso pode resultar em mudanca estratégica ou renovacgdo estratégica. Embora os
conceitos de mudanga estratégica e renovacdo estratégica sejam empregados para indicar
esforcos da firma para alinhar a estratégia as circunstancias de mudanca ambiental
(DIJKSTERHUIS, 2003; HUYGENS ef al., 2001; VOLBERDA, BADEN-FULLER ¢ VAN
DEN BOSCH, 2001), Flier (2003) coloca que a renovagdo estratégica ¢ mais que uma
mudanga ou um ajuste da estratégia em relacdo ao ambiente. O topico a seguir define os dois

conceitos.
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2.3 MUDANGA NAS ORGANIZAGOES

Segundo o exposto, pode-se verificar que a literatura sobre estratégia ¢ bastante
extensa ndo existindo uma defini¢do unica e clara do que vem a ser estratégia (QUINN, 2001;
PETTIGREW, 1992; MINTZBERG, 1988). Conforme destacado anteriormente, a medida que
as organizagdes mudam suas estratégias, pode gerar uma mudanga estratégica. Os processos
de mudanga estratégica, segundo Quinn e Voyer (2001), sdo fragmentados, evolucionarios e
intuitivos. Assim sendo, esta secdo pretende fazer uma revisdo do que vem a ser mudangas e
as maneiras que elas podem ocorrer nas organizagdes, para em seguida, de uma forma
especifica, discutir aspectos relacionados a mudanca estratégica e a renovagado estratégica nas

organizagdes.

A mudanga faz parte da sociedade moderna e conseqlientemente das organizacdes.
Atualmente diversas organizagdes, tanto do setor publico quanto do setor privado, vém
passando por processos de mudanca. No entanto, a maioria dos estudos sobre o assunto (com
excegoes, como PETTIGREW, 1992) tem focado o setor privado (BEUGELSDIJK,
SLANGEN e HERPEN, 2002; HAILEY e BALOGUN, 2002; MASSINI et al., 2002; CHILD
e SMITH, 1987).

As mudangas nas organiza¢des podem ser provenientes tanto de questdes internas
quanto externas, ou seja, quando uma organizacdo se depara com uma oportunidade ou
ameaca, seja interna ou externamente, ela geralmente reage e se adapta a nova situagdo
(MASSINI et al., 2002; OSWICK ¢ MONTGOMERY, 1999; MINTZBERG ¢ WESTLEY,
1992; PETTIGREW, 1992, 1987; CHILD e SMITH, 1987). Segundo Schein (1982), a
mudanga pode ser concebida por meio de um ciclo adaptado, que comeca com uma
modificagdo em algum aspecto do ambiente organizacional e termina em uma situagdo de

equilibrio mais adaptada e dindmica para enfrentar tal modificacao.

Na realidade, existem na literatura diferentes correntes de pensamento que tratam de
mudancas. H4 aquelas que se ocupam das modificagdes nas estruturas das organizagdes
(CHANDLER, 1962) e aquelas que abordam as questdes comportamentais e culturais
(ELROD e TIPPETT, 2002; HAFSI, 2001; PETTIGREW, 1989; SCHEIN, 1982;
LAWRENCE ¢ LORSCH, 1972). No entanto, essas diferentes abordagens nao sao
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mutuamente excludentes a medida que consideram as diferentes varidveis e dimensodes

organizacionais.

Mintzberg e Westley (1992) propdem um conceito amplo para a mudanga que engloba
aspectos estruturais, comportamentais e culturais, sob a forma de um sistema que se move em
ciclos denominados concéntricos, circunferenciais, tangentes ¢ espirais. Os autores

utilizaram esse conjunto de ciclos para projetar a estrutura pela qual as organiza¢cdes mudam.

Os ciclos concéntricos representam os varios conteudos de mudanca em diferentes
niveis de abstracdo. Para Mintzberg ¢ Westley (1992), nos ciclos concéntricos a mudanga
dentro das organizagdes pode vir do nivel mais amplo e conceitual (cultura) para o mais
limitado e concreto (parte de um equipamento ou uma pessoa no trabalho). Pode-se considerar
também que cada mudanga pode acontecer em duas esferas bdasicas, uma relativa a
organizagdo ¢ outra a estratégia. O quadro a seguir ilustra os conteudos de mudanga (de um

nivel mais conceitual para um mais concreto).

Mudanga na organizagao Mudancga na estratégia
(estado) (diregao)
Mais conceitual cultura visédo
(proposito) estrutura posigbes
Mais concreto sistemas programas
(agéo) pessoas instalagbes

Quadro 3: Conteudos de mudanga organizacional [Fonte: Mintzberg e Westley (1992, p. 40)].

Assim, as organizagdes podem mudar de um nivel mais conceitual, alterando sua
cultura e sua visdo estratégica correspondente, para um nivel mais concreto, alterando sua
estrutura, seu portfolio e posigdo estratégica, incluindo negocios, produtos e mercados,
reestruturacdes (podendo incluir privatizagdes). As organizacdes podem redesenhar seus
sistemas e procedimentos, assim como programas especificos sobre orientagdes estratégicas,
para finalmente, no nivel mais concreto, mudar as pessoas, trabalhos, operagdes, incluindo

maquinas e outras instalagdes.

As mudangas, segundo Mintzberg e Westley (1992), podem ser dedutivas (descrita na
literatura como gerenciamento estratégico - escola do planejamento e do design), procedendo

do conceitual para o concreto, do pensamento para a agdo, como amplas mudancas no
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conceito ou na percep¢dao. As mudangas organizacionais também podem ser indutivas,
quando ocorrem do concreto para o conceitual, como implicagdes de mudancas tangiveis sao
generalizadas em percepgdes mais amplas, quer de forma deliberada ou emergente (escola do

aprendizado).

Os ciclos circunferenciais, segundo Mintzberg ¢ Westley (1992), representam os
diferentes meios e processos de mudanca, isto ¢, a mudanca pode ocorrer das seguintes
formas: sem um processo formal de planejamento; por meio de um processo implicito; pode
vir de fora da organizagdo fazendo com que o aprendizado venha de fora; e, pode acontecer
através de um processo negligente (mindless) de mudanga, ou seja, o conceito de mudanga

pode ndo ser internalizado pelos membros da organizagao.

Os ciclos tangentes de mudanca representam episddios e estagios particulares de
mudanca. Os episodios sdao periodos distintos no qual podem ocorrer algumas mudangas que
podem vir tanto do contexto interno quanto externo. Podem ser denominados de reviravoltas
(rapidos episoddios de mudanca provenientes de uma Unica variavel, altamente deliberado,
levando a organizagdo para um novo lugar) e revitalizacdo (episdédio de mudanga mais
adaptativo em continuo processo de aprendizado). Os episodios de mudanga também podem
ser considerados dentro de diferentes estagios da vida organizacional, como: estagio de
desenvolvimento, estdgio de estabilidade, estdgio de adaptacdo, estagio de luta e estdgio de

revolugao (MINTZBERG e WESTLEY, 1992).

Os ciclos espirais de mudanga representam a seqiiéncia e o padrdo da mudanca, assim
como o progresso da organizagdo ao longo do tempo. Dentre as seqiiéncias e os padrdes de
mudanga organizacional, pode-se citar: os baques peridodicos (comuns em organizagdes
convencionais, como as organizacdes burocraticas, nos quais as organizagdes passam por
longos periodos de estabilidade, interrompidos drasticamente por revolucdes que as levam
novamente para um periodo de estabilidade); as oscilagdes (ou ciclos de convergéncia e
divergéncia, comuns em organiza¢des adhocraticas) e o ciclo de vida (desenvolvimento,
estabilidade, adaptagdo, luta e revolugdo, comum em organizagdes empreendedoras)

(MINTZBERG e WESTLEY, 1992).

Em relagdo as formas que as mudangas acontecem nas organizagdes, estas podem ser

de maneira incremental (ou gradual - escola do aprendizado) ou radical (ou revolucionaria —
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escola da configuragio) (BEUGELSDIJK, SLANGEN, HERPEN, 2002; MACRI,
TAGLIAVENTI e BERTOLOTTI, 2002; QUINN e VOYER, 2001; BEESON e DAVIS,
2000; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000; PETTIGREW, 1992; MILLER e
FRIESEN, 1982; QUINN, 1980).

As transformacdes na mudanca incremental se dao em aspectos especificos da
organizagdo, fazendo com que a mudanga ocorra em longos periodos, permitindo que as
organizagdes aprendam por meio de suas agdes iniciais. J4 nas mudancas radicais muitas
variaveis organizacionais podem mudar ao mesmo tempo, como a estratégia, a estrutura, as
pessoas os sistemas e a cultura. Esse tipo de mudanca ¢ de alto impacto e provoca
transformagdes profundas na organizacdo, principalmente na estrutura, nas relacdes de poder

e no processo decisorio.

Da interagao entre essas duas formas de mudanga, radical e incremental, surge uma
terceira forma de mudanca denominada “punctuated equilibrium model” (modelo de
equilibrio pontual) (THUSMAN e ROMANELLI, apud BEUGELSDIJK, SLANGEN,
HERPEN, 2002) Este tipo de mudanga, portanto, ¢ um hibrido entre a mudanca radical e a

mudanca incremental.

Nesse caso as organizagdes, por meio de periodos convergentes pontuais, progridem
por orientagdes pelas quais demarcam um conjunto de procedimentos para o proximo periodo
convergente. Periodos convergentes geralmente sdo compostos por longos periodos de
mudanga incremental e adaptacdo, ao passo que as reorientagdes, sdo caracterizadas por

curtos periodos de mudanga radical e descontinua.

Coram e Burnes (2001), Huy (2001) e Mintzberg ¢ Westley (1992) abordam a
mudanga por meio de mais duas formas distintas: a planejada e a ndo planejada (emergente).
As organizagdes, de uma forma geral, podem gerenciar as mudangas de uma maneira formal
através de um processo de planejamento, deliberado e dedutivo o que caracteriza a mudanga
planejada, que pode ser considerada como um processo interativo, ciclico, envolvendo
diagnosticos, agdo e evolugdo. O proposito da mudanga planejada ¢ melhorar a efetividade do

lado humano nas organizagdes focando no desempenho de grupos e times.
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As organizagdes também podem gerenciar as mudangas de maneira informal, ou seja,
mudanca nao planejada, que ocorre de forma emergente. Esse tipo de mudanga trabalha com a
suposi¢cdo de que a mudancga organizacional ¢ um processo continuo de adaptacdo de acordo
com as mudangas ditadas pelo ambiente incerto. A mudanca ndo planejada, na maioria das
vezes, se da de forma incremental, fazendo com que as organizagdes migrem para uma nova
configuragdao. Além disso, tal mudanca cruza a organizacdo, sendo caracterizada, portanto,
como um processo social e politico (o oposto da mudanca planejada, que se caracteriza como

um processo racional e analitico).

Em suma, a mudanga planejada objetiva melhorar a efetividade dos grupos, tende a ter
uma orienta¢do da alta administragdo e ¢ mais aplicadvel em ambientes estdveis, enquanto a
mudanga emergente foca na transformacdo organizacional, por meio de mudanga continua,

sendo mais aplicavel em ambientes turbulentos.

Beer e Nohria (2000) também contribuiram para as teorias sobre mudanga
desenvolvendo arquétipos basicos chamados de teoria “E” e teoria “O”. O objetivo da teoria
s 2 o . . o

E” ¢ maximizar o valor dos acionistas e ¢ aplicada em situagdes em que o desempenho
organizacional tem se reduzido. Pode ser considerada como uma mudanca “hard”, pois atua
alterando estruturas tangiveis e processos de trabalho. J4 a teoria “O” contribui para melhorar
o desempenho organizacional, entretanto, ¢ uma mudanca “soff”, pois ¢ baseada no
desenvolvimento da cultura organizacional, nas capacidades humanas e na promocao do

aprendizado organizacional.

A teoria “E” e “O” podem ser comparadas com os conteudos de mudanga abordados
por Mintzberg e Westley (1992), quando afirmam que as organiza¢des podem mudar de um
nivel mais conceitual (intangivel, “soff”) para um nivel mais concreto (tangivel, “hard”).
Enfim, Mintzberg e Westley (1992) propdem que as mudangas na verdade iniciam com um
processo de aprendizado informal, pois as mudangas sdo novas e inesperadas. Quando as
implicagdes das mudangas sdo reconhecidas pela organizagdo, existe entdo a necessidade de

um processo formal de planejamento.

Apesar da vasta literatura sobre mudancas, ndo existe um melhor caminho para
gerencia-las. Inclusive em determinadas situagdes, para entender melhor o processo de

mudanca nas organizagdes, ¢ necessario combinar diferentes pesquisas sobre mudancga. O
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quadro 4 a seguir sumariza alguns aspectos apresentados sobre mudangas nas organizagoes. A
seguir, serd discutido de forma especifica a mudanca e a renovacdo estratégica nas
organizagdes. E importante salientar que a mudanga estratégica estd relacionada a
transformagdes na direcdo da empresa e a mudanga organizacional foca em modificagcdes no

estado da mesma (MINTZBERG e WESTLEY, 1992).

MUDANCA CARACTERISTICAS

Tipo - SOFT: cultura, estrutura (estado-organizagao); viséo, posigdes (diregcao estratégica)
- HARD: sistemas, pessoas (estado-organizagéo); e programas e facilidades (direcdo
estratégica)

Como Ocorre - Incrementalmente
- Radicalmente

Formas de Gerenciar | - Emergentemente e/ou deliberadamente

Quadro 4: Mudancas organizacionais [Fonte: Elaborado pela autora].

2.3.1 Mudanca Estratégica e Renovagao Estratégica

Viérios estudos sobre processos de mudanga e renovagdo sdo estaticos, ou seja, focam
apenas os antecedentes e as conseqiiéncias de um Unico evento de mudanca. Mas o que vem a
ser mudanga estratégica e o que pode levar uma organizagao renovar-se estrategicamente? A
mudanga estratégica pode ser compreendida como uma reagdo da organizagdo em relacio ao
contexto em que estd inserida. Quinn e Voyer (2001) observam que a mudanca estratégica nas
organizagdes ¢ um processo fragmentado, evoluciondrio e intuitivo € que as novas estratégias
fluem a medida que decisdes internas e eventos externos aparecem juntos para criar um novo

modelo.

Caso a reagdo da organizagdo em relagdo a mudanga no ambiente seja a mesma que ela
vem tendo ao longo dos anos, pode-se considerar que ndo esta havendo uma transformacgao
organizacional, ou seja, as estratégias continuam as mesmas, havendo apenas um ajuste nelas.
Dessa forma, verifica-se que a mudanga estratégica ocorre quando novas solugdes sio

aplicadas a problemas antigos (FLIER, 2003).

Sendo assim, quando realmente a organizacdo reage de forma diferente em relacao as
mudancas do contexto, pode-se dizer que ela estd mudando estrategicamente. Conforme foi
abordado anteriormente, as firmas podem mudar de diversas maneiras (deliberada ou

emergentemente; radical ou incrementalmente).
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Ainda existem outras maneiras de entender a mudanga. Por exemplo, March (1991)
define dois conceitos que se associam a mudanca estratégica nas firmas: exploragdo
(exploration) e explotagdo (exploitation). O primeiro diz respeito a exploracdo de novas
oportunidades de mercado e o segundo esta relacionado a explotacdo de velhas certezas, ou

seja, aspectos que ja fazem parte dos recursos e competéncias da organizagao.

O conceito de renovagao, segundo Flier (2003), Burgelman (2002) e Volberda, Baden-
Fuller ¢ Van den Bosch (2001), também esta associado as defini¢des de exploracdo e
explotacdo. A renovagao estratégica ¢ mais do que uma mudanca ou ajuste da estratégia, pois
para se renovarem estrategicamente, as organizagdes necessitam tanto de agdes estratégicas de
exploragdo quanto de explotacdo. De acordo com Burgelman (2002), as agdes estratégicas de
explotagdo sdo consideradas induzidas, pois estdo dentro do escopo da estratégia atual das
firmas, enquanto as agdes estratégicas de exploragdo sdo autonomas, pois emergem da

exploragdo de aspectos que estdo fora do escopo da atual estratégia da firma.

As acdes de exploragdo e de explotagdo, segundo March (1991), sdo assuntos de
grande importancia, quando se trata de mudanga e renovagao organizacional (seja por meio de
um processo de selecdo ou de escolha). Agdes estratégicas de exploragdo estao relacionadas a
procura, variacdo, riscos, experimentagdo, flexibilidade, descobertas e inovag¢des. Em
contrapartida, acdes estratégicas de explotacdo dizem respeito ao refinamento, escolha,

produgdo, eficiéncia, sele¢do, implementacao e execucdo (MARCH, 1991).

Segundo o autor recém citado, organizacdes que adotam agdes de exploracdo
provavelmente incorrerdo em custos de experimentacdo, sem ganhar muitos de seus
beneficios. A esséncia das agdes de exploragdo é a experimentacdo de novas alternativas,
sendo que seus retornos sao incertos, distantes (de longo prazo) e freqiientemente negativos.
Por outro lado, organizacdes que utilizam agdes estratégicas de explotacdo provavelmente
encontram um equilibrio estavel. Sua esséncia ¢ o refinamento e a extensao das competéncias
existentes, tecnologias e paradigmas, sendo que seus retornos geralmente sdo positivos, de
curto prazo e previsiveis. O ideal, conforme March (1991), ¢ manter um balanco de acdes de

exploragdo e explotagdo para alcancgar a sobrevivéncia.

Sendo assim, ambas as ag¢des sdo essenciais para as firmas, no entanto, competem

pelos mesmos recursos, que de uma maneira geral, sdo escassos. Dessa forma, as firmas
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fazem escolhas implicitas e explicitas entre ambas as agdes. As escolhas explicitas sdo
encontradas em decisdes calculadas sobre alternativas de investimento e estratégias
competitivas. Ja as agdes implicitas estdo embutidas nas caracteristicas organizacionais, por
exemplo, nos procedimentos, nas praticas, nos meios pelos quais os objetivos sdo fixados e
transformados, nos sistemas de incentivo etc. Além disso, as organizagdes aprendem por meio
da experiéncia como dividir os recursos entre as agoes de exploragdo e explotacio (MARCH,

1991).

Ha na literatura varios conceitos relacionados a renovagdo estratégica. Burgelman e
Grove (2004), por exemplo, afirmam que a renovagao estratégica explora novos segmentos de
mercado e também oferece oportunidades para a firma desenvolver novas capacidades
distintivas. J& Hamel e Prahalad (1995) argumentam que a renovagdo estratégica depende da
intengdo estratégica da organizacdo em relagdo ao ambiente em que ela atua. Volberda,
Baden-Fuller ¢ Van den Bosch (2001) argumentam que o conceito de renovacao estratégica
pode ser amplamente definido como as atividades que a firma empreende para alterar sua

trajetoria ao longo do tempo.

Flier (2003) definiu a renovagao estratégica como um conceito dindmico, que requer
um equilibrio e que objetiva manter a organizagdo e o ambiente alinhados. Portanto, segundo
0 autor, a renovacao estratégica ¢ vista como um padrdo de acdes para manter organizagao e

ambiente alinhados.

A renovagdo estratégia e a mudanga estratégica podem possuir trés dimensdes:
contexto, conteido e processo (PETTIGREW, WOODMAN e CAMERON, 2001;
PETTIGREW, 1992, 1987). A dimens3o do contexto estd relacionado ao “porqué” da
mudanca e ¢ derivado da andlise do contexto interno e externo a mudanga. Para Flier (2003),
o contexto refere-se apenas as for¢as ambientais que restringem e habilitam a renovacdo ou
mudangas estratégicas no nivel da firma. O contetdo esta relacionado ao “o qué” da mudanga
e diz respeito ao equilibrio das a¢des de exploitation e exploration. O processo diz respeito ao
“como” da mudanga e estd relacionado ao carater dinamico e temporal da renovacao ou

mudanga estratégica.

Dessa forma, a renovagdo e a mudanca estratégica podem ser resultantes de um

processo determinista e/ou voluntarista, ou seja, podem ser dirigidas por intengdo gerencial
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e/ou por pressdes ambientais e institucionais. As agdes de mudanga e renovagao estratégica
podem acelerar e desacelerar ao longo do tempo, no entanto, ndo sao sinénimos de sucesso,
embora sejam considerados como necessidades, nem sempre suficientes para a sobrevivéncia
de longo prazo das organizagdes, principalmente em tempos de mudangas ambientais (FLIER,

2003).

Sendo assim, sob um ponto de vista tedrico, tanto a mudanca, como a renovagao
estratégica podem ocorrer em diferentes niveis organizacionais, assim como podem ser
dirigidas segundo forgas externas quanto internas a firma. Existem vérias teorias que estudam
o fendmeno da mudanga e renovacao estratégicas. Essas teorias defendem pontos de vista
diferentes acerca da mudanga e renovacao, enfatizando um debate denominado de “sele¢ao
ambiental versus escolha estratégica”. Tais teorias apresentam multiplos enfoques de um
mesmo fendomeno. A seguir, sdo apresentados os diversos pontos de vista acerca das teorias

que tratam da presente questao.

2.4 O DEBATE ENTRE ESCOLHA ESTRATEGICA E SELEGAO AMBIENTAL

Existe na literatura uma série de teorias que estudam o fendmeno da mudanca
estratégica organizacional e seu impacto no contexto das organizagdes. Os estudos de Pfeffer
(1992), de Hrebiniak e Joyce (1985) e de Astley e Van de Ven (1983) ilustram essas questdes
apresentando teorias que podem ser utilizadas para estudar o fendmeno da mudanga

estratégica organizacional.

Astley e Van de Ven (1983) mencionam que as escolas de pensamento sobre
organizagdes sdao agrupadas, segundo orientagdes deterministas e voluntaristas da natureza
humana, em: sistema estrutura, escolha estratégica, selecdo natural e agdo coletiva (figura 3).
Segundo os autores, as perspectivas teoricas sobre adaptagdo estratégica podem estar situadas
ao longo das orientagdes deterministas e voluntaristas, sendo consideradas como mutuamente

excludentes.

Segundo a orientacdo voluntarista, individuos e institui¢des sao autonomos, pro-ativos,
agentes que se auto-dirigem. Os individuos s3o vistos como unidades basicas de analise e sdo

os recursos de mudanca na organizagao, ou seja, as organizagdes exercem livremente suas



escolhas estratégicas, pois seus dirigentes tém a capacidade de intervir ou influenciar

proveito proprio.
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cm

SELEGAO NATURAL (lll)

Escolas: ecologia da populagéo, economia industrial e histéria
econdmica.

Estrutura: competicdo ambiental pré-definida pelos nichos.
Estrutura industrial e tecnolégica pré-definida.

Mudanga: uma evolugdo natural da variagdo do ambiente,
selegdo e retengdo. O contexto econdmico pré-determina a
extensdo do crescimento organizacional.

Comportamento: natural ou econdmico, selegdo ambiental.

Papel do gerente: inativo.

ACAO COLETIVA (IV)

Escolas: ecologia humana, economia politica e pluralismo.

Estrutura: comunidades ou redes de trabalho semi-autbnomas
que interagem para modificar ou construir seus ambientes
coletivos, papéis e opgdes. Organizagéo é uma agéo coletiva
controlada com expanséo da agéo individual.

Mudanca: barganha coletiva, conflito, negociagéo e
compromisso através do ajuste mutuo.

Comportamento: coletivamente construido e politicamente
negociado.

Papel dos gerentes: interativo.

SISTEMA ESTRUTURAL (l)

Escolas: teoria de sistemas, estrutura, funcionalismo e teoria
contingencial.

Estrutura: papéis e posi¢cdes hierarquicamente arranjadas
eficientemente para encontrar a fungéo do sistema.

Mudanga: papéis divididos e integrados para se adaptar as
mudancgas do ambiente, tecnologia, tamanho e necessidades de
recursos.

Comportamento: determinado, constrangido e adaptativo.

Papel do gerente: reativo.

ESCOLHA ESTRATEGICA (ll)

Escolas: teoria da agao, teoria da decisdo contemporanea e
gerenciamento estratégico.

Estrutura: pessoas e seus relacionamentos organizados e
socializados para servir as escolhas e propdsitos das pessoas
no poder.

Mudanca: ambiente e estrutura personificados de significados
de agédo de pessoas no poder.

Comportamento: construido e autdnomo.

Papel do gerente: pré-ativo.

ORIENTAGCAO DETERMINISTA

ORIENTAGAO VOLUNTARISTA

Figura 3: Perspectivas e debates [Fonte: Astley e Van de Ven (1983, p.247)].

J& na orienta¢do determinista, o foco ¢ sobre as propriedades estruturais do contexto

no qual as acdes sdo reveladas. O comportamento humano ¢ determinado pelas restrigdes

estruturais da vida organizacional, isto ¢, o ambiente organizacional tem grande poder e

exerce influéncia sobre a efetividade das organizagdes. Nessa perspectiva os tomadores de

decisdo nao tém capacidade de diminuir o poder do ambiente.

Hrebiniak e Joyce (1985) argumentam que a escolha e o determinismo (sele¢cdo) sao

variaveis independentes que podem ser posicionadas em dois “continuos” para desenvolver

uma tipologia de adaptag@o organizacional. Da interacdo entre determinismo e escolha podem

surgir quatro tipos de adaptacdo: selecao natural, diferenciacdo, escolha estratégica e escolha

nao diferenciada (figura 4). A adaptacdo estratégica vai depender do resultado das escolhas

efetuadas pela organizagao e das mudangas no ambiente externo.
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No quadrante I, ecologia da populacdo/selecdo natural, as organizagdes nao tém
controle sobre fatores exdgenos. Organizacdes sob essas condi¢des tém um nivel de escolha
minima e adaptag@o ou ndo selecdo. Ja as organizagdes posicionadas no quadrante III, escolha
estratégica, possuem elevado nivel de escolha e baixo determinismo ambiental. Nesse caso, as
organizagdes se movem entre nichos ou segmentos de mercado, assim como também as

organizagdes nao sao restringidas por barreiras de entrada.

Alto

Ill Escolha Estratégica Il Diferenciagao
(Nivel maximo de escolha e (Escolha diferenciada e adaptagdo com
adaptaggo pelo design) restricGes)
.8\5‘0
g "
5’) S/
o)
[
k7]
ul
8 IV Escolha nao Diferenciada | Selecédo Natural
§ (Escolha incremental e adaptacéo por (Nivel de escolha minima e
w oportunidades) adaptag&o ou ndo selegéo)
S,
a,,,ej?pgo
@/”a/
Baixo

Determinismo Ambiental

Figura 4: Relacdo entre a escolha estratégica e o determinismo ambiental na adaptagdo

organizacional [Fonte: Hrebiniak e Joyce (1985, p.339)].

No quadrante II, tanto o determinismo ambiental quanto a escolha estratégica possuem
niveis elevados, portanto ha contexto turbulento para adaptagdo. Organizagdes posicionadas
nesse quadrante geralmente sdo grandes empresas altamente reguladas, que seguem na
maioria das vezes estratégias de diferenciacdo ou foco, assim como podem construir barreiras
de entrada ou reduzir barreiras de saida, diminuindo a dependéncia em relagdo a fornecedores
e clientes. Esse quadrante também inclui organizagdes que atuam em nichos diversificados e
podem desenvolver estratégias de cooperagao, aliangas e coalizdes politicas, na tentativa de
diminuir o poder do ambiente. Os elementos do ambiente (concorrentes, reguladores e
consumidores), podem influenciar nas organizagdes por meio de tentativas para reter ou
aumentar a vantagem politica. Assim, a organizagdo pode permanecer nesse quadrante,

ganhar vantagem adicional e ir para o quadrante III, ou perder seu poder e mover-se para o
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quadrante IV, que possui condi¢des desvantajosas, pois € caracterizado por um nivel baixo de
escolha estratégica e de baixo determinismo ambiental. As organizagdes que estdo no
quadrante IV possuem falta de escolha, ou seja, as organiza¢des ndo possuem nenhuma
estratégia coerente para obter vantagens. Ainda, ambiente e competidores podem criar um
numero suficiente de situagdes problematicas que fazem com que as organizacdes movam-se

para o quadrante I da figura 4.

A classificacdo de Pfeffer (1992) sobre adaptacao estratégica diz respeito a fungdo da

acdo organizacional. De acordo com o autor, existem perspectivas que consideram agdes:

e que sdo externamente controladas pelo ambiente (por exemplo, ecologia das populagdes e
dependéncia de recursos);

e outras que sdo racionais e intencionais, enfatizando o alcance dos objetivos (como as
perspectivas da contingéncia racional e dos custos de transagao);

e aquelas definidas de acordo com as normas compartilhadas entre os atores organizacionais

(tais como a defendida pela perspectiva institucional).

Lewin e Volberda (1999), diferentemente dos autores anteriormente citados,
apresentam as diferentes teorias de escolha e selecdo, agrupando-as de acordo com suas raizes
teoricas provenientes da sociologia, da economia ¢ da gestdo organizacional. A classificacao
de Lewin e Volberda (1999) também leva em consideracao as teorias propostas pelos autores

recém citados.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Vasconcelos e Cyrino (2000), Lewin
e Volberda (1999) e Hall (1990), ¢ importante levar em consideracdo as contribui¢des da
sociologia, da economia e da gestdo organizacional para analisar o processo de mudanca
estratégica organizacional, principalmente devido as rapidas transformagdes econdmicas e
sociais que permeiam o mundo atual. Vasconcelos ¢ Cyrino (2000) afirmam que existem
diversas razdes para a convergéncia de tais teorias para a andlise da mudanca estratégica,
como a evolucdo dos ambientes organizacionais e os altos niveis de incerteza e a ambigiiidade
ambiental que contribuem fortemente para a mudanga, fazendo com que essa seja vista como
uma ocorréncia cada vez mais freqiiente nas organizagdes. Thomas e Pruett (1993) também
concordam com o pluralismo das pesquisas que envolvem as organizagdes, embora um

entendimento integrado de todas as teorias seja realmente necessario.
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Segundo Lewin e Volberda (1999), dentro da sociologia estao agrupadas as seguintes
teorias: ecologia das populagdes e teoria institucional; sob o ponto de vista da economia
encontram-se as teorias de: organizacdo industrial, custos de transacdo, comportamento da
firma, evolucionista, baseada nos recursos da firma e capacidades dindmicas; a perspectiva da
gestdo organizacional engloba as teorias da contingéncia, da escolha estratégica, da

aprendizagem organizacional e a do ciclo de vida/evolugao.

As teorias propostas pelos autores recém citados estudam as organizagdes sob
diferentes niveis de analise, como por exemplo, firma e setor, adotam diferentes perspectivas
(voluntarista ou determinista), provocando diferentes impactos sobre a adaptacdo estratégica

das organizacdes, pois possuem diferentes implicagdes gerenciais.

As perspectivas de selegdo véem a mudanca e renovacgdo estratégica como uma
conseqiiéncia das restrigdes provocadas pela escassez de recursos, convergente com as
normas da industria e inércia estrutural. De acordo com essa perspectiva, as atividades
estratégicas de sucesso das firmas sdo muito similares e restritas ao fortalecimento e
exploragdo de suas competéncias essenciais existentes (VOLBERDA, BADEN-FULLER e
VAN DEN BOSCH, 2001).

J& segundo as perspectivas voluntaristas (escolha), segundo os autores recém citados,
as firmas podem e fazem a mudanga acontecer, superando sua rigidez natural. Dessa forma, as
atividades estratégicas de sucesso podem ser diferenciadas e surgem a partir da exploragao de
novas competéncias. A seguir, sdo abordadas as teorias segundo as suas raizes tedricas
provenientes da sociologia, da economia e da gestdo organizacional, segundo o modelo de
Lewin e Volberda (1999). Pretende-se em cada uma delas apresentar aspectos relacionados
aos pressupostos basicos de cada teoria, principais autores, questdes relacionados ao
ambiente, estratégia, implicagdes gerenciais, adaptacdo estratégica, assim como algumas

criticas.

2.4.1 Contribui¢oes da Sociologia

Dentre as contribui¢des da sociologia sobre o debate escolha versus selecdo, pode-se

citar as teorias da ecologia das populacdes ¢ a teoria institucional. Ambas teorias possuem um
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enfoque determinista sobre a adaptagao estratégica das organizacdes e possuem como foco de

analise a populacdo de organizagdes, conforme sera verificado a seguir.

2.4.1.1 Perspectiva da Ecologia das Populagbes

Os primeiros estudos sobre a ecologia das populacdes, também chamada de selecao
natural, foram realizados por Hannan e Freeman (1977) e Aldrich e Pfeffer (1976). A
perspectiva pressupde que o ambiente ¢ um fator critico na determinagdo de quais
organizagoes sobreviverdao (MORGAN, 1996). Assim, os ecologistas organizacionais sdo a
favor da perspectiva do determinismo ambiental, pois as pressoes ambientais determinam o
sucesso, assim como a estratégia organizacional (ZAMMUTO, 1988). Assim, essa
perspectiva apresenta a teoria de Darwin sobre a evolugdo diretamente no centro da andlise

organizacional.

Como a ecologia das populagdes considera o ambiente como fator determinante e
crucial para o sucesso organizacional, ndo leva em conta a inten¢do gerencial no processo de

adaptacao.

A estratégia das organizagdes € o seu gerenciamento ndo fazem a menor diferenca,
(LEWIN e VOLBERDA, 1999), porque a estratégia focaliza como as organizagdes dentro de
uma populacdo exploram oportunidades de recursos em um determinado nicho (LEWIN e

VOLBERDA, 1999; ZAMUTTO, 1988).

Assim, o nicho tem importdncia podendo ser conceituado como um conjunto de
condi¢des fisicas, biologicas e sociais que prové recursos ¢ coloca restrigdes para o
desempenho de uma determinada populagdo organizacional. Ele pode ser classificado em
termos de seu tamanho e forma. O tamanho do nicho se refere a capacidade que uma
populacdo tem de produzir bens e servigos. A forma diz respeito a possibilidade de dominios
de atividade das organizagdes em determinada populacdo, ou seja, mudangas na tecnologia,
modificagdes na regulagdo e mudancas nos gostos dos consumidores sdo fatores que podem

alterar a forma dos nichos (ZAMMUTO, 1988).

A adaptagdo, segundo Miles (1982), é vista como uma propriedade da populacio

organizacional que ocorre como uma conseqiiéncia de trés processos inter-relacionados:
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variacdo, seleg¢do e retencao. O primeiro diz respeito as variagdoes das formas organizacionais,
que podem ser planejadas ou nao. A selecao separa a forma organizacional mais adequada
para a sobrevivéncia, e por fim, a reten¢do entre as formas organizacionais sobreviventes da

populacdo sdo alinhadas com o ambiente e seus respectivos nichos.

Existem algumas criticas a ecologia das populagdes. Muitos tedricos organizacionais
acreditam que a ecologia das populacdes seja uma teoria bastante determinista para dar uma
explicacdo satisfatoria sobre como as organizagdes realmente evoluem. Além disso, a
ecologia das populacdes ¢ bastante criticada por ndo levar em consideracdo a questdo da

escolha de uma diregdo estratégica para a organizagdo (MORGAN, 1996).

Outros autores, como Hall (1990), também identificam alguns problemas da ecologia
das populagdes, tais como: as fontes de variagdes originais ndo sdo especificas; 0s processos
gerenciais sdo ignorados; admite a concorréncia perfeita no processo de evolucao, sendo que
esse tipo de concorréncia ndo existe em praticamente nenhuma instancia; a no¢do de
adequacgdo entre organiza¢do e ambiente ndo ¢ muito clara; faz muitas analogias a sistemas
bioldgicos; as organiza¢des ndo sdo massas inertes; e, por fim, o modelo apresenta a imagem

de um ambiente desprovido de atores humanos.

2.4.1.2 Perspectiva da Teoria Institucional

A teoria institucional ¢ determinista, embora, as pressoes politicas e ideoldgicas
exercidas pelo ambiente reduzam as opg¢des estratégicas, ndo as eliminam. Também estd
baseada na similaridade organizacional. Essa teoria possui duas abordagens: a institucional
classica ¢ a neo-institucional: A teoria institucional classica analisa “porqué” as
organizagoes, dentro de uma determinada populacdo, exibem caracteristicas similares. Esse
isomorfismo institucional, como ¢ chamada essa homogeneidade, ¢ a principal razdo pela qual

as organizagdes assumem as suas atuais formas.

O i1somorfismo institucional pode ser explicado por trés razdes, segundo Dimaggio e
Powell (1983): pelo isomorfismo coercivo, pelo isomorfismo mimético e pelo isomorfismo
normativo. O primeiro € representado pelas forgas coercivas do ambiente, como as regulagdes
governamentais e as expectativas culturais capazes de impor uniformidade as organizagdes.

As organizacdes também podem copiar determinados aspectos organizacionais de outras
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organizagdes, fazendo com que essas se modelem umas as outras, caracterizando o
1somorfismo mimético. Como existem incertezas por parte das organizagdes em relacdo ao
ambiente, essas procuram agir em relacdo a essa incerteza, de acordo com o que outras
organizagdes do mesmo campo organizacional ja fizeram. O isomorfismo normativo ¢
proveniente do progresso profissional da for¢a de trabalho, principalmente dos gerentes. Na
medida que a forca de trabalho participa das mesmas associagdes profissionais e de negdcios,

suas idéias tendem a ficarem homogéneas.

A teoria institucional classica passou a ser estudada quando diversos socidlogos
organizacionais comecaram a analisar o ambiente como uma variavel repleta de pressoes
institucionais. Na verdade, existem na literatura perspectivas tedricas institucionais
provenientes tanto da sociologia, como as teorias propostas por Dimaggio e Powell (1983),
como da economia, conforme Clague e North (apud HOSKISSON et al., 2000) e Coase
(1937). Esses autores propdem que a interagdao entre as instituicdes e as firmas resulta das

imperfei¢des do mercado.

A teoria institucional classica vé o ambiente como um repositorio de dois tipos de
recursos: econOmicos (dinheiro, terra e maquinario) e simbolicos (representados pela
reputacdo e eficiéncia). Esse ambiente ainda consiste das interagdes entre fornecedores,

clientes, agéncias governamentais, agéncias reguladoras e concorrentes.

Segundo Kondra e Hinings (1998) e Greenwood e Hinings (1996), a teoria
institucional classica, ndo admite a possibilidade de mudanca no ambiente institucional. Dessa
forma, os autores desenvolveram uma nova teoria institucional. A teoria neo-institucional
incorpora a mudanga através da ligacdo do contexto organizacional e da dindmica intra-
organizacional. Como as organizacdes estdo enraizadas em seu contexto institucional, isso
torna uma razao para a resisténcia a mudanga. Sendo assim, o ritmo da mudanga ¢ dependente
das diferencas nas estruturas dos distintos setores institucionais, ou seja, as mudangas variam
através dos setores institucionais. A dinamica intra-organizacional resulta dos diferentes
ritmos de mudanca dentro dos setores. Em um ambiente incerto, mudangas nas estruturas de
poder e idéias competitivas levam a diferentes pensamentos estratégicos, o que faz emergir

novas estratégias. Dessa forma, as mudangas também variam dentro dos setores.
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A teoria institucional classica considera que as organizagdes convergirao
institucionalmente por meio de arquétipos. No entanto, a nova teoria institucional defende que
a mudancga estratégica ¢ resultado de um processo politico e social dos membros
organizacionais. Forcas isomorficas exercerdo pressao mimética sob as tentativas de mudanga
individuais das firmas. Assim, o processo de mudanca estratégica ¢ dificil de controlar por
que resulta da interacdo do contexto institucional e da dindmica organizacional. O processo de
mudanga varia através e dentro dos setores, e também de acordo com o grau de poder

normativo exercido pelos diferentes ambientes institucionais (FLIER, 2003).

Lewin e Volberda (1999) argumentam que a estratégia das empresas, segundo as
teorias institucionais e neo-institucionais, implica na longevidade organizacional que ¢
alcancada por meio da manuten¢do da congruéncia das normas mutantes da industria e da
logica compartilhada entre os atores. Dessa forma, as empresas deveriam adotar a estratégia
de seguidor (fast follower) pelo qual assume-se que estd diretamente relacionado com a

sobrevivéncia de longo prazo.

Existem na literatura diversos estudos recentes sobre a teoria institucionalista que
foram utilizados como base para verificar mudanca estratégica nas organizagdes. Lawrence,
Winn e Jennings (2001), por exemplo, examinaram a dindmica temporal da
institucionalizacdo pelo enfoque dos impactos sobre diferentes mecanismos que podem
suportar o desenvolvimento ¢ a manutengdo das instituigdes. Os autores desenvolveram um
estudo sobre os mecanismos de poder por meio dos eventos da World Trade Organization
(WTO), em Seatle, sugerindo quatro tipos de mecanismos: influéncia, for¢a, disciplina e

dominagao.

Beckert (1999) wverificou o relacionamento entre estratégia e praticas
institucionalizadas em um modelo dindmico de mudanga institucional. Hoskisson er al.
(2000), examinaram a formulagdo e a implementacdo de estratégias de empresas publicas e
privadas em economias emergentes em varias regides diferentes, utilizando como base trés
perspectivas tedricas: teoria institucional, teoria dos custos de transagao, e teoria baseada em
recursos (as ultimas duas serdo abordadas no decorrer do trabalho). Souza (2002) investigou
como a industria de energia elétrica brasileira adaptou-se estrategicamente ao longo do tempo

as alteracdes do ambiente de negocios, a luz da teoria institucional.
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As teorias institucionais (classica € moderna) receberam algumas criticas, como por
exemplo, a proveniente de Hall (1990). Esse autor afirma que tais perspectivas possuem uma
argumentacao repetitiva que faz com que as varidveis sejam definidas em relagdo umas as

outras, obscurecendo o estabelecimento das causas e dos efeitos.

Hall (1990) também diz que tais teorias tém dificuldades de definir exatamente o que
estd institucionalizado e o que ndo estd. Por fim, o autor afirma que essas perspectivas tém
sido aplicadas em uma grande variedade de situacdes e organizagdes, o que Dimaggio e
Powell (1983) ndo fizeram, pois tiveram muito cuidado ao hipotetizar em quais situagdes os

efeitos institucionais eram mais provaveis de ocorrer.

2.4.2 Contribui¢cées da Economia

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), a teoria econdmica tem contribuido bastante
para a teoria das organizagdes, principalmente no que tange ao gerenciamento estratégico.
Nessa secdo serd feita uma exposi¢do teodrica sobre as perspectivas advindas da economia,
dentre elas as teorias de organizagdo industrial, dos custos de transagdo, do comportamento da
firma, evolucionista, da baseada nos recursos da firma e a das capacidades dinamicas. Essas
teorias possuem abordagens deterministas e voluntaristas sobre o processo de adaptacdo

estratégica das organizagdes. Também possuem como unidade de andlise a firma ou o setor.

2.4.2.1 Perspectiva da Organizacao Industrial

Uma das primeiras contribui¢des da organiza¢do industrial foi originada da pesquisa
do paradigma estrutura-conduta-desempenho - ECD, que foi introduzido por Mason e Bain
(RUMELT, SCHENDEL e TEECE, 1991). Segundo esse paradigma, o desempenho da firma
¢ um resultado de suas praticas competitivas, isto €, ¢ o reflexo de sua conduta. Ambos

(desempenho e conduta) dependem da estrutura do mercado.

De acordo com o paradigma ECD, o desempenho das empresas em uma determinada
industria depende do comportamento (estratégia) dos compradores e vendedores no que diz
respeito a elasticidade dos pregos, a disponibilidade de produtos substitutos, ao nivel de
cooperagdo tacita e competicdo, as politicas de pesquisa e desenvolvimento, a publicidade, ao

investimento, entre outros. A conduta das empresas, por sua vez, ¢ adotada segundo a
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estrutura da industria, que ¢ caracterizada pelo numero dos concorrentes, compradores e
vendedores; pelo seu tamanho; pelo grau de diferenciacao de produtos; pela existéncia de
barreiras de entrada, pelo grau de integracdo vertical etc. Outros aspectos do setor também
influenciam na estrutura do mercado e na conduta das empresas, como por exemplo, as
questdes regulatérias e o ambiente propriamente dito (SCHERER e ROSS, 1990; TEECE,
1984). A figura 5 a seguir ilustra o paradigma ECD.

Condi¢cdes Basicas

Oferta Demanda
Matérias-primas Elasticidade-prego
Tecnologia Substitutos
Sindicalizagéo Taxas de crescimento
r > Durabilidade do produto | Caracteristicas sazonais *
Valor agregado Métodos de compra
Atitudes do negdcio Marketing
Politicas publicas

v
Estrutura do Mercado

e ——— — — — —

Numero de compradores e vendedores,
diferenciagao do produto, barreiras de entrada,
» estrutura de custos, integracéo vertical,
formacao de conglomerados.

v
Conduta

— —] Comportamento dos pregos, estratégia do produto,
pesquisa e inovagao, investimentos, taticas legais

—_—— e ——— e ——— —_— — — ———

Desempenho

Producao e alocagao eficiente de recursos,
progresso, pleno emprego, equidade/lucro

Figura 5: Modelo ECD de analise da organizagao industrial [Fonte: Teece (1984, p.95)].

Esse paradigma da maior énfase a estrutura (contexto) do que a conduta (estratégia) e
também sobre as implicagdes para as politicas plblicas em oposicdo a estratégia da firma
(LEWIN e VOLBERDA, 1999). No entanto, o paradigma ECD comegou a enfraquecer no
final da década de 1970, momento no qual alguns pesquisadores comegaram a desenvolver
estudos sobre o fendmeno da concentragdo industrial e dos oligopolios. Um dos pioneiros foi

Porter (1991a,b).

Porter (1991a) utilizou o paradigma ECD para desenvolver o modelo das cinco forgas

competitivas (poder contratual e de negociacdo dos fornecedores, poder contratual e de
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negociacao dos clientes, ameaca de produtos substitutos, ameaca de novos entrantes e
intensidade da concorréncia) e das trés estratégias genéricas (custo, diferenciacao e enfoque)
para obter vantagem competitiva. Essas cinco for¢as competitivas (figura 6) operam em
setores economicos e sofrem influéncia das mudancas na tecnologia, da demanda e das
orientacdes das politicas publicas. Além disso, definem a atratividade dos mercados ¢ a sua
analise contribui para uma avaliagdo mais precisa quanto as possibilidades de lucro de longo

prazo.

Entrantes

potenciais

Ameaca de novos
entrantes

Poder de barganha f Concorrentes Poder de barganha
dos fornecedores existentes dos compradores

Fornecedores :> \‘ <:j Compradores
"o

Rivalidade entre
\\ empresas existentes

Ameaga de produtos
substitutos

Produtos

substitutos

Figura 6: As for¢as competitivas de Porter [Fonte: Porter (1991b, p.101)].

Porter (1991a,b) argumenta que o objetivo da estratégia competitiva ¢ encontrar uma
posi¢do na indlstria em que a firma pode defender-se contra as forgcas competitivas ou

influencia-las em seu favor.

Existem na literatura alguns trabalhos que utilizaram a contribuicdo da organizacao
industrial para verificar movimentos estratégicos, por exemplo Doh (2000). Nesse estudo, o
autor desenvolveu uma teoria integrada com base nas teorias de organizagdo industrial, e

também na teoria baseada em recursos, para constatar que a privatizagdo esta sendo utilizada
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como uma estratégia corporativa pelas empresas internacionais que buscam investimentos,
principalmente em relacdo as empresas de infra-estrutura. Dessa forma, quanto antes as
empresas entrarem no mercado, maiores serdo os beneficios devido a varios fatores como:
pelo atraso na liberalizagdo do mercado e pelas vantagens de se formar uma parceria com

empresas locais.

De acordo com a perspectiva da organizacdo industrial, a estratégia das empresas ¢
fortemente orientada em direcdo a nog¢ao de adaptacdo (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).
Existe, portanto, a nogdo de que a adaptagcdo da firma em relagdo ao setor e a estratégia da
firma, precisam ser internamente coerentes, adaptando os elementos internos a posicao da

firma no setor.

Existem outras implicagdes para a estratégia e a adaptagcdo estratégica das firmas,
segundo Lewin e Volberda (1999), por exemplo, os gerentes poderiam escolher uma industria
atrativa, definir a estratégia genérica e reduzir a rivalidade dentro da industria. Além disso,

também poderiam erguer barreiras de entrada.

2.4.2.2 Perspectiva dos Custos de Transagao

A perspectiva dos custos de transacdo ¢ baseada nos trabalhos de Coase (1937),
Commons, Barnard, Hayek, Simon, Chandler e Arrow (apud BLOMQVIST, KYLAHEIKO e
VIROLAINEN, 2002; PESSALI ¢ FERNANDEZ, 1999; WILLIAMSON, 1991; TEECE,
1984). Até o surgimento da perspectiva dos custos de transagdo, a teoria econdmica tratava
com detalhes apenas os custos de produgdo, embora a existéncia dos custos de transagdo
também fosse conhecida. Entretanto, esses custos eram negligenciados de tal forma, que os
unicos custos levados em conta eram realmente os custos de producao (economia neocléssica
ou ortodoxa). Essa ortodoxia referia-se as questdes desenvolvidas no pensamento liberal e
neoliberal, centralizados principalmente na teoria microecondmica. As premissas basicas da
economia neocldssica eram: escolha racional, comportamento individual ¢ maximizador,
analises estaticas, foco no equilibrio, auséncia de incerteza e de dimensdao temporal

(RUMELT, SCHENDEL e TEECE, 1991; TEECE, 1984).

Em contraposi¢ao a teoria ortodoxa, surgiu outro enfoque, denominado evolucionista

(institucionalista). Esse enfoque, em contraste a ortodoxia, preocupa-se com as mudancas (a
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dinamica) na economia ¢ ndo com o equilibrio. Nesse sentido, as a¢des das firmas ndo sdo
exclusivamente maximizadoras de lucro em um universo de escolhas bem definido e
exogenamente estabelecido. O enfoque institucionalista parte de idéias gerais sobre a acgdo
humana, as instituicdes e a natureza evolucionista dos processos econdmicos, trabalhando

com idéias e teorias especificas, validas apenas para aqueles casos (SOUZA, 2002).

Assim, a pesquisa sobre custos de transagdo comegou com a observagdo de Coase
(1937) sobre mercados e hierarquias. Ambos sdo mecanismos organizacionais que objetivam
suportar transagodes, sendo que a escolha entre um e outro precisa ser feita segundo o que for

mais eficiente para suportar a transacao em questao (TEECE, 1984).

Na verdade, a teoria dos custos de transac¢do trata de questdes relacionadas ao fazer ou
ao comprar. Essas decisdes, que sdo de responsabilidade dos tomadores de decisdo dentro das
empresas, fazem com que as organizagdes, cada vez mais, utilizem contratos para preencher

necessidades de governanca (ADLER et al., 1998).

Atualmente a perspectiva dos custos de transagdo é baseada principalmente na obra de
Williamson (1975, 1991, 1997). De acordo com essa teoria, os agentes econdmicos sempre
incorrem de custos quando vao ao mercado, ou seja, custos de transacdo sdo os custos de
negociar, redigir e garantir o cumprimento de um determinado contrato. Sendo assim, a
unidade basica de analise nessa perspectiva ¢ o contrato (FIANI, 2002). Em um contexto mais
amplo, North (1997), afirma que custos de transacdo sao todos os custos envolvidos na

interagdo humana ao longo do tempo.

Enfim, os pressupostos basicos da teoria dos custos de transagdo estdo relacionados ao
grau de interacao de uma firma em uma determinada induastria. Assim, a escolha de uma
empresa em centralizar (coordenar as atividades dentro da firma) ou descentralizar suas
atividades (coordenar as atividades por meio dos mecanismos de mercado), esta baseada nos
custos de transacdo. Caso as vantagens da centralizacdo superarem os custos contratuais
incorridos pela descentralizacdo das atividades, a firma provavelmente desenvolvera essas
atividades de forma integrada/coordenada. Por outro lado, se os custos contratuais resultantes
da descentralizacdo das atividades ndo forem por demais elevados, a firma pode desenvolver

suas atividades no mercado ao invés de contratar.
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De acordo com essa perspectiva, ndo existe simetria de informagdes nas transagoes. As
informacodes sdo fatores de extrema importancia nas transagdes organizacionais, sejam essas
transacdes desenvolvidas, tanto no contexto interno quanto no contexto externo. Nesse
sentido, Williamson (1997, 1991, 1975) elabora um conjunto de hipdteses que tornam os
custos de transacdo significativos: racionalidade limitada, complexidade e incerteza,
oportunismo e especificidade de ativos. Enfim, Williamson (1975) propde que os custos de

transacao existem devido a presenga dessas condi¢des nas transacdes.

Uma das dimensodes dos custos de transacdo, a racionalidade limitada, enfatiza a
questdo de que os seres humanos possuem limitagdes cognitivas acerca do processamento das
informagdes (WILLIAMSON, 1997, 1991, 1975; EISENHARDT e ZBARACKI, 1992),
porém, a racionalidade limitada s se torna relevante em ambientes complexos ¢ incertos.
Nesse sentido, a racionalidade limitada, a complexidade e a incerteza geram assimetrias de

informacdes.

O oportunismo consiste na busca dolosa do interesse proprio. Existem na literatura
econdmica trés formas de oportunismo: ex ante (que ocorre antes da transac¢ao se concretizar),
ex post (depois da transagdo ocorrer) € o moral hazard (problema moral) que pode ocorrer

quando ha problemas na execuc¢do de uma transa¢ao (FIANI, 2002).

Entretanto, a racionalidade limitada, a complexidade, a incerteza ¢ o oportunismo nao
sdo suficientes para gerar os problemas de funcionamento de mercado. Para tanto, uma tltima
dimensdo dos custos de transagdo precisa ser levada em consideracdo: a especificidade dos

ativos (transacdes que ocorrem em pequenas quantidades ou em mercados ndo competitivos).

De acordo com essa dimensdo, uma vez realizados os investimentos em um ativo
especifico, comprador e vendedor passam a se relacionar de maneira quase exclusiva. Esse
vinculo entre produtor e comprador pode dar origem a um problema denominado hold up
(problema do refém), que ocorre quando uma das partes envolvidas na transacdo torna-se
vulneravel em relagdo a outra. O problema do refém pode ocorrer tanto na relagdo comprador

e vendedor, quanto vice-e-versa (FIANI, 2002).

Essas quatro dimensdes dos custos de transacdo geram algumas dificuldades nas

transagdes da organizacdo com o mercado. Essas dificuldades se traduzem em custos na hora
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da contratagdo, por isso ¢ interessante que as organizacdes considerem a natureza dos
contratos. Segundo Williamson (1985), existem diversos tipos de contratos que se ajustam de
acordo com a configuracdo dos custos de transagdo. Esses contratos podem se classificados

€m:

a) Planejado: no qual ¢ especificado no presente um dado desempenho no futuro. Esse tipo
de contrato pode ser descartado em situacdes que envolvam elevados niveis de complexidade

e incerteza, em que ndo ha presenca de racionalidade limitada e sim de oportunismo.

b) De compromisso: nos casos em que héa auséncia de oportunismo. Ocorrem contratos desse
tipo, em que os agentes fazem constar sub-cldusulas de auto-cumprimento, ou seja, as partes
estabelecem um dado desempenho dependendo do que ocorra no futuro. Sdo mais indicados

em casos de interesse em preservar o vinculo entre comprador e vendedor.

c) Competitivo: nesse tipo de contrato ndo existe vinculo duradouro entre comprador e
vendedor, geralmente as ofertas sdo feitas a cada momento, em um mercado a vista (spot).
Esse contrato reduz problemas de adaptagdo entre as partes envolvidas, pois ndo existe
necessidade de se prever circunstancias futuras que podem afetar a transacdo. Assim, ha a
necessidade da existéncia de um mercado spot, em que os custos de transacdo sdo baixos € a
transacdo ndo precisa envolver ativos especificos. Além disso, o objeto da transacdo precisa
ser homogéneo, no qual a identidade do comprador e/ou vendedor nao faz a menor diferenca.
O oportunismo também esta presente nesse contrato. Apos a efetivacdo da transagdo no
mercado spot, o vendedor pode obter informacgdes privilegiadas sobre o comprador, passando
a ter vantagem na competi¢do com os demais vendedores. Exemplos: licitacdes do setor

publico (FIANI, 2002).

d) De governanca (relacio de autoridade): nas situacdes em que hd a presenga de
racionalidade limitada, oportunismo e grande especificidade de ativos, o processo competitivo

torna-se dificil, predominando a governanga (WILLIAMSON, 1985).

Os tipos de contratos citados anteriormente sdo classificados em termos de
especificidades de ativos. Os ativos, segundo Williamson (1985), podem ser divididos em:

ativos especificos ¢ nao especificos.
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Caso os ativos estejam presentes em mercados bastante limitados, podem ser
classificados como ativos especificos. Nesse caso, existe o interesse em assegurar a
continuidade da transacdo, haja vista que foram feitos grandes investimentos, tanto por parte
do comprador como do vendedor. Esses tipos de transacdes sdo freqiientes ao longo do tempo,
isto é, recorrentes. Em transacdes ocasionais, ndo existe a necessidade da continuidade da
transagdo ao longo do tempo. Ainda em relacdo a especificidade dos ativos, pode-se
identificar quatro tipos de especificidades: quanto a localizacdo (como por exemplo, uma
subestacdo de energia elétrica); fisica (como por exemplo, equipamentos sob encomenda,
devido as caracteristicas do design); de capital humano; e, ativos dedicados (como por
exemplo, investimentos de fornecedores de autopecgas para atender a uma montadora) (FIANI,

2002).

No segundo caso, ou seja, quando as transagdes envolvem ativos ndo especificos, os
produtos, equipamentos € servigos sao geralmente padronizados. Nessa situacdo, geralmente
as transagoes sao classificadas como mistas.

Para levar a cabo as transag¢des, também ¢ importante definir quais os tipos de
estruturas de governanga existentes. Segundo Fiani (2002), estruturas de governanga sdo o
arcabougo institucional no qual a transagdo ¢ realizada, ou seja, o conjunto de institui¢des e
agentes envolvidos na realizacdo da transa¢do e na garantia de sua execucdo. Sendo assim,
para a teoria dos custos de transacdo, segundo Williamson (1991), existem: a governanca pelo
mercado (adotadas em transacdes ndo especificas, sendo o caso que mais se aproxima do
mercado puro); a hierarquia (em que existe dependéncia entre os contratantes, ainda que a
autonomia seja preservada) e a forma hibrida. Nessa tltima, os ativos transacionados nao
envolvem padronizagdo, aumentando a possibilidade de riscos na transacdo e surgimento de
conflitos. Nesse sentido, podem surgir dois tipos de estruturas: um contrato de relagao (as

partes preservam sua autonomia) e uma estrutura unificada e hierarquizada (FIANI, 2002).

Assim, segundo Williamson (1997), a teoria dos custos de transacao, trabalha em um
esquema de trés niveis: ambiente institucional, governanca e individuos, conforme ilustra a
figura 7 a seguir. De acordo com o autor, a governanga dos contratos ¢ resultado da
articulacdo entre as condi¢des macro-institucionais (representada pelo ambiente institucional)
por um lado e os atributos comportamentais dos agentes econdomicos de outro, que apresentam

o principal objetivo da andlise micro-analitica: as estruturas de governanga. As linhas solidas
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da figura 7 representam os principais efeitos desse esquema e as linhas pontilhadas
representam os efeitos secundarios. A flecha circular na governanga representa a principal
propriedade da organizagdo, ou seja, a sua existéncia, resultado de uma construcao

progressiva, que depende das decisdes empresariais.

AMBIENTE
INSTITUCIONAL
Mudanga de A .
parametros Estratégico
GOVERNANC
Atributos _ T < Prefe’réncias
comportamentais V enddgenas

|ND|ViDUO < ..........................................

Figura 7: Esquema de trés niveis [Fonte: Williamson (1997, p.8)].

No que tange as implicacdes dessa teoria para a estratégia das firmas, pode-se dizer
que os gerentes sdo racionais, tém aversao ao risco e sao oportunistas, além disso, a tarefa dos
gerentes ¢ de comparar os custos de transacao dentro da firma e os custos de transacdo fora da

firma (LEWIN e VOLBERDA, 1999).

A teoria dos custos de transacdo recebeu algumas criticas, como as provenientes de
Granovetter (apud HALL, 2004), Ghoshal e Moran (1996), entre outros. A principal critica
diz respeito a questdo de que as transagdes econdmicas estdo, na verdade, imersas em relagdes
sociais, isto €, as transagdes econOmicas nas sociedades modernas sao baseadas na confianca
formada por relagdes sociais e ndo nas relagdes econdmicas. Ghoshal e Moran (1996) também
afirmam que a teoria dos custos de transagdo pode errar em ndo reconhecer que as
organizagdes possuem vantagens Unicas para administrar determinados tipos de atividades
econdmicas por meio de uma légica muito diferente do mercado. Além disso, as pesquisas
que envolvem custos de transacdo precisam ser desenvolvidas em combinagcdo com outras
teorias, como por exemplo, a perspectiva da ecologia das populagdes, a dependéncia de

recursos ¢ a teoria da contingéncia (GHOSHAL e MORAN, 1996).
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De acordo com os autores recém citados, a teoria dos custos de transagdo tem se
tornado uma importante variavel para a andlise de uma ampla variedade de assuntos
estratégicos e organizacionais. A teoria econdmica muito tem contribuido para determinados
aspectos do gerenciamento estratégico nas organizagdes, principalmente no que tange as

estratégias de negocios a serem adotadas pelas empresas.

Ainda em relacdo a aplicabilidade dessa teoria, pode-se afirmar que pode ser adotada
nas analises de economia industrial, acerca das estruturas verticais, nas areas de defesa da
concorréncia e regulagdo de monopolios. Lotero (1999) aplicou a teoria dos custos de
transagdo para avaliar as implicagdes do modelo de reestruturacao do setor elétrico brasileiro
na eficiéncia econOmica, procurando visualizar os beneficios e custos do esquema de
reestruturacdo e identificando as fontes de ineficiéncia do novo modelo. Pfeffer (1992)

também afirma que o enfoque dos custos de transacdo ¢ mais aplicavel nos setores mais

competitivos da economia.

2.4.2.3 Teoria do Comportamento da Firma

A teoria do comportamento da firma tem sua origem nos trabalhos de Cyert e March
(HUYGENS et al., 2001; VOLBERDA, BADEN-FULLER ¢ VAN DEN BOSCH, 2001;
LEWIN e VOLBERDA, 1999). Cyert e March (1963) desenvolveram vérias pesquisas para
compreender o comportamento da firma. Os autores propuseram um conjunto de conceitos
comportamentais e, de acordo com os seus estudos, verificaram que os processos de decisdao
nas organizagdes sdo simples, reativos e locais. Além disso, de acordo com Schoemaker
(1993), a procura por solugdes para os problemas organizacionais, geralmente ¢ incremental e

estimulada por problemas especificos ou crises.

De acordo com essa teoria, os gerentes sdo racionais, pois procuram maximizar os
objetivos pessoais fazendo com que as expectativas dos stakeholders sejam da mesma forma
atingidas. Ao negociar com o ambiente, os gerentes também tentam reduzir a incerteza
empregando decisdes satisfatorias e mantendo o desempenho da firma dentro da média da

industria (equilibrio).
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A flexibilidade organizacional, segundo Lewin e Volberda (1999), procura diminuir a
incerteza inerente do ambiente, fazendo com que essa folga seja necessdria para a

organizagdo, mas ndo condi¢do suficiente para a sua inovagao.

Schoemaker (1993) afirma que a teoria do comportamento da firma procura por uma
melhor compreensdao de como as firmas sdo estruturadas, como operam, como evoluem e

como se adaptam ao longo do tempo.

A teoria do comportamento da firma possui trés implicagdes para a estratégia das
organizagdes (LEWIN e VOLBERDA, 1999). Em relagao a primeira implicagdo, a habilidade
da firma em inovar e em criar novas oportunidades para retornos acima da média ¢
determinada pela disponibilidade de controle da folga organizacional e pela intencao
estratégica de alocar essa folga para a inovagdo. Na segunda implicacdo para a estratégia, a
teoria fornece uma descricdo do processo para o crescimento da inércia estrutural e uma
justificativa para o rejuvenescimento periddico através da racionalizacdo e da reestruturacao.
Na terceira implicagdo, a sobrevivéncia e a longevidade da firma estdo diretamente
relacionadas com a escala, assim como a folga organizacional e a alocac¢do de recursos para a

folga estdo relacionadas a inovacgao.

De acordo com Cyert e March (1963), a teoria do comportamento da firma leva em
considera¢do ndo somente a organizacao, mas também o comportamento competitivo. Essa
teoria, segundo Huygens ef al. (2001), assume que as firmas possuem certo grau de controle
sobre seu ambiente, e que elas adaptam-se ao ambiente por meio de um processo de
aprendizado. Tal aprendizagem ocorre por meio de feedback, o que traz novos conhecimentos
do mercado para a organizacdo e ao mesmo tempo a firma confronta tais conhecimentos com
0os problemas organizacionais. De acordo com os autores, as firmas respondem a
aprendizagem por meio de uma “busca” de comportamentos, que podem ocorrer através de
um novo comportamento ou por meio de caminhos alternativos para solucionar problemas
organizacionais. A busca de comportamentos pode ser encontrada nos concorrentes ou
radicalmente por novas alternativas. March (1991) chamou essa natureza dual de acoes de
explotacdo (exploitation) versus exploragdo (exploration) [ver item 2.3.1. Mudanga

Estratégica e Renovagao Estratégica].
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A seguir sao apresentados alguns aspectos da perspectiva evolucionista, uma vez que

essa teoria foi desenvolvida com base nos pressupostos da teoria do comportamento da firma.

2.4.2.4 Perspectiva Evolucionista

A perspectiva evolucionista tem afinidade com a perspectiva da ecologia das
populagdes (contribuicdo da sociologia), assim como também tem seus pressupostos basicos
construidos com base na teoria do comportamento da firma. Os trabalhos que deram origem a
essa perspectiva foram os de Marshall, Veblen e Schumpeter (POWELL ¢ WAKELEY, 2003,
NELSON, 1991; TEECE, 1984), com uma discussao contemporanea no trabalho de Nelson e
Winter (1982).

A teoria evolucionista ¢ baseada na idéia schumpeteriana sobre capitalismo, pois
considera a organizacdo em um processo evolucionista no qual a estrutura da industria esta
em constante evolugdo e as firmas adaptam-se ao longo do tempo como um processo de
“destruicdo criativa” (MASSINI et al, 2002; PETTIGREW, MASSINI ¢ NUMAGAMI,
2000; NELSON, 1991).

A perspectiva evolucionista pode ser contrastada com a economia neoclassica, que tem
foco no equilibrio e na racionalidade, conforme citado anteriormente. O principio dessa
perspectiva ¢ formado com base na variagao, selecdo e retencao (ja explicados na perspectiva
da ecologia das populagdes) de uma organizagdo em relagdo ao ambiente, assim como
também ¢ dada atencdo a explicacdo do processo de mudanga no sistema, no que tange a
interacdo dessas trés caracteristicas (POWELL e WAKELEY, 2003; MASSINI et al., 2002;
CHILD, 1997; NELSON, 1991). Na verdade, a teoria evolucionista tem seu principal foco no
mercado e outras pressdes externas a firma que fazem com que a organizagdo tenha a

necessidade de aprender.

Nesse sentido, as organizagdes emergem da interagdo acumulada entre sistemas
basicos, denominados de rotinas, que, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 140)
“sao padroes repetitivos de atividade que sustentam e controlam o funcionamento regular da
organizagdo”. Essas rotinas transmitem estabilidade para as organizagdes. Nelson (1991)
afirma que a pratica dessas rotinas também define o conjunto de coisas que as organizagdes

sdo capazes de fazer melhor.
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Teoricos evolucionistas concordam que as rotinas sao responsaveis pelas mudancgas
nas organizagdes, pois o relacionamento delas juntamente com novas situagdes, fazem com
que as organizagdes aprendam ao longo do tempo, na medida que as rotinas mudam para lidar
com as novas situagdes. Dessa forma, as organizacdes tém diferentes estratégias de adaptagao
a essas novas situacdes. Algumas organizagdes tornam-se pioneiras (organizagdes
empreendedoras e inovadoras) e outras se tornam retardatarias (imitadoras). Na verdade, para
obter sucesso, as firmas inovadoras precisam focar nas capacidades de inovacdo que trazem
vantagem econOmica a organizagdo (NELSON, 1991). A natureza das organizagdes, pioneiras
ou imitadoras, também pode ser relacionada as agdes de explotagdo (exploitation) versus
exploragdo (exploration) (MARCH, 1991) [ver item 2.3.1 Mudanca Estratégica e Renovagao
Estratégica]. As organizacdes que adotam agdes estratégicas de explotagdo podem ser
consideradas imitadoras, em contrapartida, as organizagdes que adotam acdes estratégicas de

exploragdo sdo pioneiras.

Para a perspectiva evolucionista, segundo Massini et al. (2002), Pettigrew, Massini e
Numagami (2000) e Nelson (1991) as diferengas organizacionais dizem respeito as
habilidades das organizagdes em gerar e internalizar inovagdes, portanto, as organizagdes

empreendedoras e inovadoras sdo as mais provaveis de obterem sucesso.

O nivel de andlise da teoria evolucionista ¢ normalmente a firma, na qual os
conhecimentos tacito e explicito interagem e sdo selecionados com base nas escolhas feitas
pelos individuos, de acordo com o contexto historico e econdomico. O conhecimento retido
define as rotinas operacionais das organizag¢des. Assim, as capacidades das organizacdes sao
definidas com base nas rotinas, ou seja, pelo aprender fazendo (SENGE, 1990; QUINN,
1980), que também ¢ funcdo da historia. Segundo Rumelt, Schendel e Teece (1991), ¢
impossivel criar tais capacidades (que PRAHALAD e HAMEL [1998] chamam de
capacidades dinamicas ¢ SCHOEMAKER e AMIT [1999] de ativos estratégicos),
simplesmente copiando as melhores praticas do mercado. Para Teece (1991) as capacidades
das firmas precisam incluir o controle ou o acesso aos ativos e as atividades necessarias para

capacitar as organizagdes para o lucro proveniente da inovagao.

Assim, a sobrevivéncia de longo prazo das organizagdes em um ambiente competitivo,
depende do desenvolvimento de ativos (POWELL ¢ WAKELEY, 2003; MASSINI et al.,
2002; PETTIGREW, MASSINI ¢ NUMAGAMI, 2000; DAY, 1999). A economia
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evolucionista ¢ caracterizada pela competicao entre firmas. Tal competicdo ¢ considerada
como uma for¢a de sobrevivéncia no ambiente, em que os mecanismos de selegdo sdo

dirigidos pela existéncia de consumidores potenciais.

Em suma, a teoria evolucionista pode ser representada na firma, segundo sua
estratégia, sua estrutura e suas capacidades essenciais. A estratégia, de acordo com a teoria
evolucionista, ¢ considerada um conjunto de compromissos feitos pela organizacdo, que
define e racionaliza os objetivos e a forma de alcangé-los. J& a estrutura envolve a forma que a
firma ¢ organizada, governada e como as decisoes sdo tomadas. Uma mudanca na estratégia
exige uma mudanca na estrutura da organizagao. Por fim, a mudanca da estrutura da
organizagdo, provavelmente fard com que ela modifique aquilo que sabe fazer melhor, ou

seja, suas competéncias essenciais (NELSON, 1991).

Nelson (1991) também afirma que a organizacdo precisa ter uma estratégia coerente,
que possa fazer com que a firma decida por novos investimentos. A estrutura também precisa
ser forte para decidir a forma de organizacdo e de governanga, e suportar a constru¢ao de

capacidades sustentaveis necessarias para fazer realmente com que a estratégia seja efetivada.

A conseqiiéncia para a estratégia, de acordo com a teoria evolucionista, ¢ que a
adaptacdo passa a ser dependente da proximidade do conhecimento ticito e anterior, assim
como das habilidades. Os beneficios para estratégia, nesse sentido, ocorrem lentamente ¢ de

forma incremental (LEWIN e VOLBERDA, 1999).

Essa perspectiva também foi criticada por alguns autores, como Child (1997) e
Rumelt, Schendel e Teece (1991). Os ultimos argumentam que sob a oOtica da perspectiva
evolucionista, as organizagdes tém dificuldades em mudar sua estratégia e estrutura. Na
opinido de Child (1997) a teoria evolucionista coloca a firma como primeira unidade de
analise, isto ¢, a firma ¢ o ator, o organismo coesivo que aprende a se adaptar ou a encontrar
novos caminhos, sempre em resposta ao ambiente, o que reforga a sua tendéncia determinista.
Além disso, essa perspectiva procura uma compreensao de como os atores organizacionais
lidam com as estruturas internas (rotinas) e as estruturas externas no processo de evolug¢do

organizacional.
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Existem na literatura diversos trabalhos que utilizaram a perspectiva evolucionista,
seja para identificar mudangas nas organizagdes, seja para auxiliar os gerentes na tomada de
decisdo. Powell e Wakeley (2003), assim como outros autores, tais como Rumelt, Schendel e
Teece (1991) e Teece (1984) afirmam que a teoria evolucionista tem muito a contribuir para o
pensamento estratégico. Powell e Wakeley (2003) mostram como essa perspectiva pode
auxiliar no gerenciamento estratégico das organizacdes no que tange ao estabelecimento de
politicas através da analise da variacdo, selecdo e retengdo e também como esses trés
componentes podem contribuir para quatro subdivisdes da estratégia: estratégia baseada no
produto, estratégia baseada no mercado, estratégia baseada na industria e estratégia
horizontal. Chang (1996) evidenciou a aplicabilidade da teoria, pois a utilizou como base para
verificar como as firmas estdo continuamente mudando a sua configuracdo de produtos e

mercados, através da constante busca e selecao das melhores opgdes no mercado.

2.4.2.5 Teoria Baseada nos Recursos da Firma (RBV)

A teoria baseada nos recursos da firma (resource-based view — RBV) pode ser
considerada como uma abordagem focada nos recursos tangiveis e intangiveis das firmas.
Segundo a RBV, os recursos sdo essenciais para a definicdo da estratégia e também pela
defini¢do da vantagem competitiva das organizagdes. Vdarios autores contribuiram para o
desenvolvimento dessa teoria, tais como Penrose (1968), Prahalad e Hamel, Lippman e
Rumelt, Nelson e Winter, Selznick, Wernerfelt e Barney (BARNEY, 2001; PRIEM e
BUTLER, 2001; VASCONCELOS e CYRINO, 2000; SCHOEMAKER e AMIT, 1999;
PETERAF, 1993; PORTER, 1991b).

O trabalho seminal de Penrose (1968) propunha que a lucratividade e o crescimento
das firmas nao eram provenientes somente de produtos bem posicionados na industria, mas da
posse e utilizacdo produtiva de recursos essenciais unicos. Penrose (1968) também foi uma
das primeiras a conceber a firma como um feixe de recursos, pois para ela, a firma era

considerada como uma entidade administrativa e um conjunto de recursos.

Os proponentes da escola do design (quadro 1) também desenvolveram trabalhos que
contribuiram significantemente para a teoria dos recursos, por meio do modelo SWOT

(Strengths, Weaknesses, Opportunities ¢ Threats), pois esse modelo se baseia na analise
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interna e externa a firma e a RBV fornece uma analise dos pontos fortes e fracos de acordo

com o conjunto de recursos que a empresa possui (FOSS, 1996).

Barney (2001) propde duas generalizagdes que sdo importantes para a teoria baseada
nos recursos da firma, embora tais generalizagdes ja tenham sido abordadas por Penrose
(1968). Primeiro, os recursos sdo distribuidos heterogeneamente através das firmas; e,
segundo, os recursos ndo podem ser transferidos sem custos. Considerando essas duas
generalizacdes, Barney (2001) afirma que recursos que sdo raros, valiosos, dificeis de imitar e
de substituir podem produzir vantagens competitivas. Portanto, raridade e valor sdo
necessarios, mas nao suficientes para obter vantagens competitivas. Do mesmo modo, a nao
imitacdo, a nao substituicdo ¢ a ndo transferéncia sdo necessarias, mas também nao sao
suficientes para sustentar uma vantagem competitiva. Na verdade, a questdo central da RBV ¢
a maneira pelo qual as firmas diferem e como elas conseguem alcancgar e sustentar vantagens

competitivas.

Foss (1996) afirma que a RBV tem semelhangas com a nova organizagdo industrial, no
sentido de que fatores/recursos, indivisibilidade e imobilidade sdo centrais para ambas as
pesquisas. A RBV também possui semelhangas com a economia evolucionista, pois ambas

incorporam aspectos relacionados ao processo, variedade e mudanga nas organizacdes.

Assim, a RBV tem emergido como uma teoria promissora para analisar os recursos ¢ a
sustentagdo da vantagem competitiva (BARNEY, 2001; MEDCOF, 2001; HOSKISSON et
al., 2000; PETERAF, 1993). Segundo a RBV, a vantagem competitiva medida como
rentabilidade econdmica, pode ser derivada de recursos estratégicos heterogéneos e raros. A
heterogeneidade, portanto, precisa ser preservada e isolada. Existem na literatura alguns

mecanismos de isolamento dos recursos, conforme ¢ ilustrado no quadro 5 a seguir.

Barney (2001) define recursos organizacionais como todos ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da firma, informacdo e conhecimento que sdo
controlados pela firma e que a habilitam a conceber e a implementar estratégias que sao

eficientes e efetivas.
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MECANISMO AUTORES

- Recursos unicos, raros e imperfeitamente imoveis Barney (2001)
- Culturas organizacionais, conhecimentos tacitos

- Recursos nao disponiveis no mercado

- Dependéncia do trajeto

- Informagéo assimétrica e conhecimentos especificos

- Mercados imperfeitos de fatores Barney (2001), Rumelt (1991)

- Combinagdes Unicas de experiéncias Hamel e Prahalad (1995)
- Competéncias fundamentais de dificil copia

- Barreiras de saida e “switching costs” Porter (1991a)

- Heuristicas e processos dificeis de imitar Schoemaker (1993)
- Ativos co-especializados Teece (1984)

- Ativos idiossincraticos Williamson (1991)

Quadro 5: Mecanismos de isolamento de recursos [Fonte: Adaptado de Vasconcelos e Cyrino

(2000)].

Grant (1991) expressa que as capacidades sdo diferentes recursos, pois as capacidades
organizacionais estdo relacionadas a poténcia que a organizag¢ao tem de coordenar o conjunto
de recursos que possui. Assim, o autor conclui afirmando que as capacidades sdo, em
esséncia, rotinas. A seguir, verifica-se como varios recursos juntos e interagindo, podem
providenciar vantagem competitiva em uma dada situacdo (SMITH, VASUDEVAN e
TANNIRU, 1996):

a) recursos alvo: a vantagem competitiva pode ser medida em termos de desempenho
organizacional, lucratividade, fatia de mercado etc. Assim, a vantagem competitiva pode ser
vista como uma vantagem relativa que a firma ganha em um recurso particular, em virtude de
sua habilidade de capitalizar sobre outros recursos. Refere-se portanto a um recurso em que a
vantagem competitiva ¢ medida num dado ponto do tempo. Esses recursos podem mudar de

tempos em tempos, pois as firmas mudam suas necessidades competitivas;

b) recursos estratégicos: sio aqueles capazes de dar a firma vantagem competitiva,

considerando a vantagem competitiva como uma funcao do recurso estratégico;

c) pacotes de recursos: ¢ um conjunto de recursos que juntos, ddo vantagem competitiva;

d) interacio dos recursos: os recursos podem interagir e ter impacto sob o recurso alvo pela

criacdo de recursos novos e intangiveis. Esses recursos podem ser rotulados como quasi-
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resources. Esse conceito ¢ baseado na sinergia entre os recursos, assim, a contribui¢do para a
vantagem competitiva de um pacote de recursos ¢ melhor que a soma da contribuicao de cada

recurso individualmente;

e) recursos habilitadores: o valor do recurso estratégico pode ser melhorado pela influéncia
de um segundo recurso, sem que o segundo recurso contribua diretamente para a vantagem

competitiva, e sim indiretamente;

f) efeitos retardatarios dos recursos: o impacto sobre os recursos alvo tem sido considerado
em um dado ponto do tempo como uma funcdo da configuragdo estratégica da firma,
habilitando recursos em um determinado momento. Porém, o valor desse recurso estratégico
adquirido provavelmente serda melhor em uma data futura, depois que o recurso ¢ empregado
com sucesso. O valor do recurso pode aumentar ao longo do tempo, como resultado dos

efeitos do aprendizado.

Grant (1991) também afirma que recentemente tem havido um interesse no papel dos
recursos das firmas em relacdo a suas estratégias. Segundo o autor, os recursos € as
capacidades caminham juntos para a formulacdo da estratégia. De acordo com o autor,
recursos e capacidades sdo questdes chaves para a formulagdo da estratégia. Através deles, a
firma pode estabelecer sua identidade assim como a sua lucratividade. O fator chave para
entender pesquisas baseadas na RBV para a formulagao da estratégia esta na compreensao do
relacionamento entre recursos, capacidades, vantagem competitiva e lucratividade e também
na compreensdo dos mecanismos pelos quais a vantagem competitiva pode ser sustentada ao

longo do tempo.

A RBV, portanto, considera como origem das vantagens competitivas, 0s recursos €
as competéncias, ao contrario da andlise estratégica classica, fundada apenas no mercado
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000). Os autores afirmam que a estratégia possui uma
abordagem racional, orientada para o conteudo, ao desenvolvimento e a exploragdao de
competéncias existentes. Além disso, o acesso privilegiado a recursos unicos ¢ fonte de
vantagem competitiva e essa pode ser sustentada por meio de barreiras para imitacdo, pelo
investimento em capacidades idiossincraticas nao imitdveis (VASCONCELOS e CYRINO,
2000; LEWIN e VOLBERDA, 1999) e pelo crescimento dos ativos especificos para a
vantagem competitiva (LEWIN e VOLBERDA, 1999).
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E importante ressaltar que a RBV possui uma visdo pessimista sobre a mudanga e a
renovagao estratégica. A RBV considera a firma como um conjunto de recursos tangiveis que
precisam ser identificados, selecionados, desenvolvidos e desdobrados para gerar um
desempenho superior (WERNERFELT, 1984). Segundo essa teoria, a firma ndo possui
capacidade para mudar no longo prazo, apenas no curto prazo. Dessa forma, de acordo com
Flier (2003), as firmas estdo presas ao que elas possuem e precisam viver com o que nao

possuem.

Como todas as teorias ja citadas, a RBV também apresenta muitas contribuigdes sobre
o processo de adaptagdo estratégica das organizagdes. Assim, a RBV explica as diferencas de
lucratividade entre as empresas que ndo podem ser atribuidas as diferencas nas condigdes das
industrias. Enfim, a RBV ¢ uma teoria emergente capaz de elucidar e integrar pesquisas em
todas as areas de estratégia, possuindo implicagdes para estratégias de negocios Unicos e para

a estratégia corporativa (PRIEM e BUTLER, 2001; PETERAF, 1993; GRANT, 1991).

Entretanto, também como outras teorias, a RBV possui certas limitagdes, pois enfatiza
a nocao de equilibrio, d4 importancia a recursos discretos e pouca importancia ao ambiente.
Nesse sentido, a RBV considera ainda bastante relevantes as idéias neoclassicas de
racionalidade, de comportamento econdmico, estabilidade e previsibilidade dos mercados.
Além disso, devido ao processo de geragdo da estratégia ser gerado de dentro para fora,

verifica-se de fato, que se da pouca importancia ao ambiente nessa teoria.

2.4.2.6 Perspectiva das Capacidades Dinamicas

A perspectiva das capacidades dindmicas teve sua origem nas teorias de Schumpeter e
foi desenvolvida por diversos autores, tais como Eisenhardt e Jeffrey (2000), Nonaka e
Takeuchi (1997), Hamel e Prahalad (1995), Teece (1984), entre outros. A premissa basica

dessa perspectiva ¢ que o conhecimento ¢ o recurso estratégico mais significante da firma.

Hamel e Prahalad (1995) explicam que a estratégia da firma depende do aprendizado e
este depende das capacidades. Portanto essa teoria estd relacionada com a escola do
aprendizado e a escola do design (quadro 1). Na escola do design, principalmente devido a
énfase dada ao papel significativo da alta geréncia. Nonaka e Takeuchi (1997) criticaram a

questdo da importancia dada a alta geréncia, afirmando que os gerentes de nivel médio e os



70

trabalhadores de linha de frente sdo pecas importantes na identificacdao, desenvolvimento e

geracao de capacidades.

As firmas, de acordo com a perspectiva das capacidades dindmicas, sio um conjunto
de recursos, o que faz com que se estude as relagdes entre os processos de decisdo, as agdes
empreendidas e as suas conseqiiéncias gerenciais em relagdo a formagdo, conservacao e
destruicdo de recursos (VASCONCELOS e CYRINO, 2000). Hamel e Prahalad (1995)
afirmam que as firmas ndo devem ser vistas apenas como um portfolio de produtos ou
divisdes de negodcios, mas também como um portfolio de recursos e capacidades que podem

ser combinados de varias maneiras.

A teoria das capacidades dindmicas possui muitos aspectos em comum com a
perspectiva evolucionista e a perspectiva baseada nos recursos da firma. A primeira considera
que as rotinas emergem da interagao acumulada entre sistemas basicos, sendo que a pratica
dessas rotinas também define o conjunto de coisas que as organizacdes sdo capazes de fazer
melhor. J& a segunda propde que os recursos sdo essenciais para a definicdo da vantagem
competitiva das organizagdes. Nesse sentido, pode-se dizer que a teoria das capacidades
dinamicas ¢ um hibrido entre essas duas abordagens, pois, ¢ justamente o conjunto de
processos administrativos (rotinas, atividades, culturas) que irdo influenciar na produgdo de

ativos tangiveis e intangiveis nas firmas.

No entanto, ¢ importante ressaltar que a teoria baseada nos recursos da firma concentra
sua analise sobre quais recursos selecionar, enquanto a teoria das capacidades dindmicas
focaliza sua anélise no desdobramento de suas capacidades (FLIER, 2003). Segundo Teece,
Pisano e Shuen (1997), o termo dindmico se refere a capacidade de renovar competéncias para
encontrar congruéncia com o ambiente de negocios mutante. O termo capacidade enfatiza o
papel chave no gerenciamento estratégico, ou seja, auxilia na adaptacdo, integragdo e
reconfiguracdo interna e externa das habilidades organizacionais, recursos e competéncias
funcionais, para satisfazer os requerimentos do ambiente mutante (TEECE, PISANO e

SHUEN, 1997).

Eisenhardt e Jeffrey (2000) afirmam que a teoria baseada nos recursos da firma nao
explica racionalmente como e por qué certas firmas possuem vantagem competitiva em

situagdes de mudanga rapida e imprevisivel. Em mercados nos quais o cenario competitivo
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esta mudando freqiientemente, as capacidades dinamicas tornam-se fontes de vantagem
competitiva. Cabe ressaltar, segundo Eisenhardt e Jeffrey (2000), que as capacidades
dindmicas sdo os processos embutidos nas firmas, ou seja, elas consistem de estratégias
especificas e processos organizacionais, como desenvolvimento de produtos, decisdes

estratégicas que criam valor para as empresas etc.

Teece (1984) afirma que em ambientes altamente competitivos, uma competéncia
essencial pode tornar-se rigida. Assim, o autor sugere que os mecanismos pelos quais as
firmas acumulam e dissipam novas habilidades e capacidades sdo as fontes de vantagem
competitiva. As capacidades dindmicas representam as habilidades da firma em renovar,
aumentar e adaptar sua competéncia essencial ao longo do tempo. E dessa forma que o

conhecimento torna-se um recurso estratégico, pois ¢ uma fonte estratégica nao imitavel.

Nessa perspectiva, a analise dos fatores ambientais ¢ de extrema importancia,
diferentemente da teoria baseada nos recursos da firma. A concorréncia ¢ analisada em termos
de recursos Unicos que tem origem em processos organizacionais especificos as firmas. Como
as mudancas s3o constantes no ambiente, essas exigem das empresas uma adaptacdo, ou seja,
“uma regeneracdo de sua base de recursos e competéncias” (VASCONCELOS e CYRINO,
2000, p.34). A sustentacdo da vantagem competitiva requer que as organizagdes antecipem-se

as mudangas no seu conjunto de recursos.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), a teoria das capacidades dindmicas
reconhece que a historia das organizagdes realmente importa, ou seja, considera a trajetoria de
dependéncia da organizag¢do. Segundo esses autores, os investimentos iniciais, o conjunto de
rotinas e sua historia, restringem o comportamento futuro. Isso acontece porque a

aprendizagem ¢ considerada um processo de tentativa, feedback e evolugao.

Para essa teoria, a natureza da vantagem competitiva, de acordo com Vasconcelos e
Cyrino (2000), ¢ sustentavel por meio de recursos em evolucao sendo sua fonte as rotinas e

processos organizacionais capazes de reformular a base de recursos da firma.

Em relag@o as implicagdes dessa teoria para a estratégia e para a adaptagdo estratégica
das organizacdes, Lewin e Volberda (1999) afirmam que as organiza¢des poderiam

maximizar e integrar a criagdo do conhecimento, assim como gerenciar as organizagdes como
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se fossem organizagdes de aprendizagem (SENGE, 1990) e de criagdo do conhecimento
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Vasconcelos e Cyrino (2000) também observam que a
estratégia da firma, de acordo com a perspectiva das capacidades dindmicas, ¢ orientada para
0 processo € o contetido, que surge da interagdo de competéncias e de oportunidades no

mercado.

2.4.3 Contribuicdes da Gestado Organizacional

As perspectivas tedricas provenientes da gestdo organizacional englobam as teorias da
contingéncia, da escolha estratégica, da aprendizagem organizacional e a do ciclo de
vida/evolugdo. Essas teorias possuem como unidade de andlise as firmas e possuem
abordagens tanto deterministas como voluntaristas sobre o processo de adaptacao estratégica
das organizagdes. A seguir serdo apresentados alguns aspectos teoricos relacionados a essas

perspectivas.

2.4.3.1 Perspectiva da Contingéncia

De acordo com a perspectiva da contingéncia, as condi¢des ambientais sdo as
principais causas de variacdo das formas organizacionais. Burns e Stalker (apud MORGAN,
1996) na década de 50 procuraram estabelecer um continuo de formas organizacionais e as
classificaram da forma organica a forma mecanicista. A pesquisa desses autores levou
Lawrence e Lorsch (1972) descobrirem que sdo necessarias formas mais flexiveis para lidar
com ambientes em mudanca. Assim esses autores aprimoraram o enfoque contingencial
mostrando ser importante variar os estilos de organizagdo entre as sub-unidades

organizacionais, pois os ambientes entre as sub-unidades podem diferir.

Na perspectiva da contingéncia, situagdes diferentes dao origem a comportamentos
diferentes. Assim, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram dimensdes do
ambiente responsaveis pelas diferencas nas organizagdes: ambientes estdveis ou dinamicos,
ambientes complexos ou simples, ambientes que possuem mercados integrados ou
diversificados e ambientes favoraveis ou hostis. De acordo com os autores, a teoria da
contingéncia delineou um conjunto de respostas para essas dimensdes, em sua maioria a

respeito da estrutura, e, posteriormente, sobre a estratégia.
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De acordo com a teoria contingencial, tamanho, meio ambiente e tecnologia afetam a
estrutura. Porém, a estratégia também molda a estrutura organizacional, como indicam Miller
e Friesen (1982, 1978), sobre os periodos de mudanga e transicdo. As diferentes
configuracdes organizacionais foram consideradas inicialmente como periodos de mudangas
revolucionarias, cabendo a estratégia destruir a configuragdo inicial e construir a configuracao

final (MILLER e FRIESEN, 1982, 1978).

Diversas pesquisas foram realizadas para desenvolver e melhorar as questdes de
configuracdo e transicdo. Pode-se citar, dentre elas, as pesquisas de Mintzberg ¢ McHugh
(1985) e Mintzberg (1978) sobre estratégias emergentes, a pesquisa sobre as diferentes
configuracdes (defensores, prospectores, analiticos e reagentes) de Miles e Snow (1978) e as

pesquisas que incorporam a questao politica em estudos de mudangas estratégicas.

A perspectiva da contingéncia ¢ essencialmente determinista, pois conforme ja citado,
considera o ambiente como Unica fonte de variacdo organizacional. As pesquisas que sdo
realizadas dentro dessa perspectiva, geralmente sdo positivistas, transversais e visam
descobrir as relagdes entre as variagdes ambientais e a estrutura organizacional. Um exemplo
¢ a pesquisa de Ashmos, Duchon ¢ McDaniel (2000) que estudaram organizagdes em uma
industria turbulenta. Esses autores verificaram que as empresas necessitavam responder
rapidamente as mudangas ambientais. Entretanto, tais organiza¢des respondiam de forma
diferenciada: um grupo de empresas respondia as turbuléncias ambientais como sistemas

adaptativos complexos, o outro respondia como organizagdes mecanicistas.

Segundo Lewin e Volberda (1999), adaptagdes organizacionais em relacdo ao
ambiente que t€m sucesso sdo aquelas que sdo diretamente dependentes da habilidade dos
gerentes em interpretar as condigdes ambientais da firma de uma forma apropriada e adotar
cursos de a¢do relevantes. Em relacdo as implicacdes para a estratégia, pode-se dizer que as
organizagdes deveriam encontrar ajustes com o ambiente competitivo por meio de formas

organizacionais apropriadas (LEWIN e VOLBERDA, 1999).

Essa perspectiva recebeu algumas criticas, pois € considerada uma teoria repetitiva e,
além disso, ndo explica “por que ou de que maneira ocorre a melhor forma para organizar”
(HALL, 2004, p. 255). Ainda segundo Hall (2004), uma maneira 6tima de organizar muitas

vezes pode nao considerar questdes politicas, consumidores e 6rgaos reguladores.
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Enfim, o modelo da contingéncia nao assume que a racionalidade tenha que ser
necessariamente alcangada, mas somente tentada. Esse modelo concebe as agoes
organizacionais como resultado de opcdes feitas dentre um conjunto de objetivos, em um

contexto ambiental de restricdes e oportunidades.

2.4.3.2 Perspectiva da Escolha Estratégica

Diversos estudos consideram que a estratégia da firma, de acordo com essa
perspectiva, pode permanecer notavelmente consistente por longos periodos. Dessa forma a
teoria da escolha estratégica ¢ tipicamente consistente porque ¢ caracterizada por um padrao
de decisdes que guia a organizacdo a um alinhamento com o seu ambiente moldando as

politicas e procedimentos internos (MORGAN e HUNT, 2002).

O artigo de Child (1997, 1972) foi o primeiro a discutir a questao da perspectiva da
escolha estratégica. O autor fez algumas argumentagdes contra o determinismo ambiental,
indicando que ndo somente as restrigdes ambientais podem ser consideradas fontes de

variagdo estrutural. Essas argumentac¢des também foram refor¢adas por Whittington (1988).

A perspectiva da escolha estratégica considera que os dirigentes sdo politicamente
ativos e com capacidade de influenciar no ambiente. Os dirigentes mais influentes sdo aqueles
que compdem a coalizdo dominante — grupo de decisores com alta capacidade de influenciar
na organizacdo (CYERT e MARCH, 1963). Assim, essa perspectiva atrai atengdo para o
papel ativo desses grupos que tém poder para influenciar na estrutura de suas organizagdes
através de um processo politico. Isso leva a uma substancial reorientacdo na andlise
organizacional e estimula o debate para trés assuntos: o papel da agéncia e da escolha na
analise organizacional, a natureza do ambiente organizacional e o relacionamento entre os
agentes organizacionais € o ambiente.

No que tange a natureza da agéncia e da escolha, estas sdo limitadas pela agdo
determinista (que da atengdo as caracteristicas dos atores organizacionais-chaves), pelo
processo politico e pela informagdo imperfeita. Em relagdo a natureza do ambiente, esse
apresenta ameacas e oportunidades para que a organizacdo possa estabelecer pardmetros de
escolha, assim, a analise da escolha estratégica incorpora uma perspectiva objetiva e outra

subjetiva do ambiente, pois os atores organizacionais podem ter o mesmo entendimento do
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ambiente e responder de forma subjetiva a ele. Quanto ao relacionamento entre os agentes
organizacionais € o ambiente, a teoria da escolha estratégica considera que organizagdo e
ambiente sdo mutuamente ligados. Essa ligacdo pode ocorrer por meio da interpretacdo do
ambiente que ¢ considerada como uma conseqiiéncia da agdo organizacional e também pelo
relacionamento que se estende através da fronteira organizacional. Nesse sentido, Miles e
Snow (1978), propdem quatro posturas nas quais os agentes poderiam adotar em relagao ao

ambiente: reativa, prospectora, analista e defensora.

Existem na literatura diversos trabalhos que examinam a contribui¢do dos atores
organizacionais para o processo da escolha estratégica, como ¢ o caso de Nutt (2002) e
McNulty e Pettigrew (1999). Esses estudos concluem que algumas decisdes tomadas pelos
atores organizacionais que tém influéncia na organiza¢ao podem levar ao sucesso ou fracasso,
dependendo da analise feita por cada um deles, haja vista que existe um ambiente real

(objetivo) e outro percebido (subjetivo).

Em se tratando das implicagdes para a escolha estratégica, Lewin e Volberda (1999)
propdem que os gerentes deveriam levar em consideracdo as multiplas formas pelas quais as
organizagdes interagem com seus ambientes, por meio de um processo de adaptacdo mutua

entre a organizacgao e o seu meio.

Em relagdo as criticas, Aldrich e Pfeffer (1976), argumentam que a escolha estratégica
possui limites, tais como aqueles impostos por barreiras legais (que impedem que uma
organizagdo se mova de uma area para outra) e econdmico-financeiras (como setores com

altos custos de entrada e saida).

Para concluir, a teoria da escolha estratégica reconhece que a avaliagdo da informagao,
proveniente de dentro da organizagdo ou de seu ambiente, pode levar a identificacdo de
oportunidades e de problemas. Isso decorre devido ao fato de que o processo resultante da
escolha estratégica pode ser analisado da seguinte forma: informagdo, evolucao,
aprendizagem, escolha, acoes, saidas e feedback da informagao (CHILD, 1997). Portanto, esse
processo encoraja o aprendizado por meio de debates, negociagdo e exercicio de escolha.
Assim, considerando que o processo de escolha estratégica leva ao aprendizado, sdo

apresentadas algumas questoes relativas a perspectiva da aprendizagem organizacional.
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2.4.3.3 Perspectiva da Aprendizagem Organizacional

O conhecimento ¢ vital para as organizagdes e assume uma série de defini¢des, nas
quais todas elas destacam a sua importancia. Ele pode ser entendido como a capacidade de
agir (SVEIBY, 1998) e como motor mais poderoso da producdo das empresas (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Assim, o conhecimento ¢ de extrema importancia para as organizacoes,
pois € valioso e estd muito proximo da acdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997) ou da capacidade de agir (SVEIBY, 1998). O conhecimento caracteriza-
se como difundivel, infinito, auto-reprodutor, transportavel, compartilhdvel, podendo ser
adquirido de diversas formas (CRAWFORD, 1994). Ele ainda pode ser categorizado em
tacito e explicito (SVEIBY, 1998; DAVENPORT e PRUSAK, 1998; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). O primeiro ¢ pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser comunicado
ou explicado. O segundo refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e

sistematica, sendo independente do individuo que o criou.

A teoria da aprendizagem organizacional considera o conhecimento como o ativo mais
importante da organizacdo. Essa teoria diz respeito ao desenvolvimento de idéias,
conhecimento e associagdes entre agdes passadas, a efetividade dessas acdes e as futuras
acoes. Esse processo de aprendizagem ¢ adaptativo e manipulador, no sentido de que as
organizagdes se adaptam defensivamente para a realidade e usam o conhecimento resultante
de forma ofensiva para melhorar o ajuste entre organizacdo e¢ ambiente (LEWIN e

VOLBERDA, 1999).

A aprendizagem organizacional também tem sido definida como a capacidade ou o
processo dentro da organizacdo para manter ou melhorar o desempenho baseado na
experiéncia (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Segundo Smith, Vasudevan e Tanniru (1996),
aprender ¢ um conceito dindmico e ¢ usado na teoria para enfatizar a natureza mutante das

organizagdes.

O aprendizado organizacional pode ocorrer por meio das rotinas organizacionais que
sdo organizadas por esquemas que auxiliam a organizacdo a assimilar, a processar e a
interpretar as informagdes. Rotinas, conforme ja citado, sdo padrdes repetitivos de atividade
que sustentam e controlam o funcionamento regular da organizacdo (MINTZBERG,

AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Ja esquemas, segundo Newman (2000) sao mapas mentais
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que determinam como a informagdo ¢ interpretada. Mapas e esquemas sao desenvolvidos ao
longo do tempo, sdo inter-relacionados e também complexos. A aprendizagem organizacional
pode ser considerada como uma mudanca incremental nas rotinas dentro do esquema
existente e a isso se pode denominar, conforme Argyris e Schon (1978) de aprendizagem de
circuito Unico. A aprendizagem de circuito duplo, na opinido dos autores, envolve a procura
de novas rotinas e novos esquemas, quando as aspiragdes e/ou objetivos organizacionais nao
sdo alcancados, quando as rotinas existentes tornam-se ndo efetivas ou quando uma nova
informagdo ndo pode ser entendida dentro do esquema corrente aceito. Segundo os autores, a

aprendizagem de circuito duplo, requer mudangas fundamentais na organizagao.

Algumas pesquisas utilizaram a perspectiva da aprendizagem organizacional para
analisar as transformagdes organizacionais, como por exemplo, Newman (2000). Essa autora
concluiu que profundas mudangas no ambiente institucional podem produzir condigdes que
reduzem a aprendizagem organizacional de circuito duplo, assim como também podem

reduzir as transformacgdes organizacionais.

De acordo com a aprendizagem organizacional, a variacdo no desempenho ¢ resultado
de mudangas no ambiente ¢ da habilidade da organizagao adaptar-se por meio de um processo
de aprendizado. Dessa forma, para permanecerem vivas, ¢ necessario que as organizagdes
adotem uma estratégia que equilibre o aprendizado de circuito Gnico e de circuito duplo

(LEWIN e VOLBERDA, 1999).

Essa perspectiva também recebeu algumas criticas, como as provenientes de Child
(1997). O autor observa que a teoria da aprendizagem organizacional foca nos individuos e
grupos que aprendem dentro das organizagdes. No entanto tem dificuldade em saber como e
em quais condigdes que o conhecimento ¢ transformado dentro das organizagdes. Existe,
portanto, a necessidade de explicar como o aprendizado individual ¢ traduzido e transformado

em capacidades organizacionais assim como em novas politicas e procedimentos.
2.4.3.4 Perspectiva do Ciclo de Vida e Evolugao (Punctuated Equilibrium)
A perspectiva do ciclo de vida, segundo Van de Ven (1992), é considerada como a

teoria mais utilizada na literatura no que se refere ao desenvolvimento e as mudangas

organizacionais. Essa teoria ndo ¢ nova na literatura. Chandler (1962) introduziu estagios do
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ciclo de vida e verificou que, a medida que os estdgios mudavam, também mudavam a

estratégia e a estrutura organizacional.

Jawahar e McLaughlin (2001) e Whitane (1997) afirmam que o ciclo de vida de uma
organizacdo consiste em quatro fases: nascimento, crescimento, maturidade e sobrevivéncia.
As organizacdes passam por mudangas, de acordo com o estagio do ciclo de vida. Essas
mudangas podem ser caracterizadas como mudancas incrementais (ou gradual) e radicais (ou
revolucionaria), conforme j4 verificado no presente capitulo (BEUGELSDIJK, SLANGEN e
HERPEN, 2002; MACRI, TAGLIAVENTI ¢ BERTOLOTTI, 2002; QUINN e VOYER,
2001; BEESON e DAVIS, 2000; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000;
PETTIGREW, 1992; MILLER, 1986; QUINN, 1980).

Da interagdo entre essas duas formas de mudanga, pode surgir um terceiro tipo
denominado de “punctuated equilibrium model” (THUSMAN e ROMANELLI, apud
BEUGELSDIJK, SLANGEN, HERPEN, 2002; GERSICK, 1994). Conforme ja destacado,
Thusman e Romanelli argumentam que o progresso organizacional ocorre por meio de
pontuais periodos convergentes e por meio de reorientagdes nas quais demarcam um conjunto
de orientagdes para o proximo periodo convergente. Esses periodos de convergéncia sao
geralmente longos, nos quais a estrutura organizacional permite apenas a mudanga
incremental. J4 as reorientacdes ocorrem geralmente em periodos relativamente curtos,
permitindo, portanto, a mudanca radical. A mudanca radical é necessaria, pois combate a
inércia organizacional, dado que a resisténcia a mudanga impede pequenas mudangas nas sub-

unidades organizacionais.

Essa teoria esta bastante relacionada com a pesquisa da aprendizagem organizacional,
pois organizacdes que passam por mudanga radical podem sofrer um aprendizado de circuito

duplo.

Existem na literatura alguns trabalhos relacionados a essa teoria, como o de Javidan,
Murray e Reschenthaler (1990), que contribuiram para o entendimento do processo de
mudanga estratégica dentro de uma organizacdo que estava passando por profundas
transformagdes. Com base no estudo, os autores verificaram que a organizacao estava tendo
periodos convergentes, fazendo com que ocorressem mudangas incrementais e radicais,

levando ao aprendizado de sentido unico e duplo. Os autores concluiram que o processo de
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mudanga estratégica ¢ dinamico e que integra uma variedade de teorias de adaptacao

estratégica.

A estratégia das organizagdes, segundo essa teoria, deveria fazer com que as empresas
desenvolvessem formas organizacionais imunes aos periodos de destrui¢do das competéncias
tecnologicas e também auxiliar as empresas a sobreviverem aos periodos alternados de

mudanga radical e incremental (LEWIN e VOLBERDA, 1999).

Em relagdo as criticas relacionadas a essa perspectiva, verifica-se que esse modelo (de
equilibrio) ndo auxilia os gerentes no que tange a decisdo de passar ou ndo por um periodo de
convergéncia ou de reorientagdo estratégica. Além disso, os tedricos dessa teoria geralmente
utilizam métodos de pesquisa designados apenas a detectar onde a mudanga tem ocorrido

(GERSICK, 1994).

2.4.4 Analise do Debate Escolha Estratégica versus Selegao Ambiental

O debate sobre escolha estratégica versus selecdo ambiental é bastante discutido na
literatura, no entanto, apresenta-se fragmentado (PFEFFER, 1992). As teorias ainda
proliferam de uma forma concorrente e ndo integrada, o que pode causar impactos negativos
para as organizagdes, impedindo um progresso no estudo das organizacdes € no seu
gerenciamento. Volberda e Lewin (2003) afirmam que coletivamente as teorias sobre sele¢ao
e escolha informam as diversas dimensdes da estratégia e da adaptacdo organizacional,
podendo se tornar aliadas ao invés de concorrentes. Juntas, tais perspectivas podem fornecer
uma andlise holistica, com multiplos niveis de verificacdo sobre a mudanca e a renovacao
estratégica. Uma revisdo detalhada de cada uma dessas teorias (de selecdo ambiental e de
escolha estratégia) permitiu constatar que elas possuem varias limitagdes ao analisar o0 modo
como as organizacdes evoluem e se adaptam ao longo do tempo em relagdo ao contexto em

que estdo inseridas (ver quadro 6).
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TEORIA AUTORES ADAPTAGCAO ESTRATEGICA CRITICAS
Ecologia das Hannan e Ocorre por meio da variagao, selegédo e Extremamente determinista, nao leva
Populagoes Freeman retencdo. Estratégia determinada pelo em conta inten¢do gerencial, admite
(1977), Aldrich | ambiente. Gerente inativo. concorréncia perfeita no processo de
(selegdo) e Pfeffer (1976) evolugéo.
Institucional Dimaggio e E refletida na congruéncia das firmas com | Argumentac&o repetitiva, dificuldade
Powell (1983) | as mudangas nas normas da industria e na | de definir exatamente o que esta
I6gica compartilhada entre os individuos. institucionalizado e o que nao esta.
(selegdo) Estratégia de seguidor.
Organizagao | Porter (1991a), | Enfatiza mais o contexto da industria e o Prejudica a aprendizagem, pois se
Industrial Scherer e Ross | papel das politicas publicas do que a preocupa excessivamente com as
(1990) estratégia da firma. Gerente inativo. condi¢cdes externas e com o lado
econdmico. Estratégia apenas como
(selegdo) uma posigcdo genérica.
Custos de Coase (1998), | Balanco continuo entre custos de As transagdes econdmicas estao
Transagao Williamson coordenacao, mercado externo, burocracia, | imersas em relagdes sociais € nao
(1975,1985), | hierarquia e controle dos custos. Agdes apenas em relagbes econdmicas.
(escolha) North (1997) | organizacionais racionais e intencionais.
Comporta- Cyert e March | Inércia estrutural. O processo de Averséao a incerteza, limitagbes
mento da (1963) adaptagado estratégica é levado em cognitivas sao relevantes nos
Firma consideragao para alocar recursos e processos de tomada de decisdes,
atender a expectativa dos stakeholders. podem adotar visdes diferentes de
(escolha) Gerentes racionais. racionalidade, busca pelo equilibrio.
Evolucionis- | Nelson e Winter | As rotinas sao responsaveis pela mudanca. | A organizagéo tem dificuldades em
ta (1982) A adaptagéo é dependente das habilidades | mudar sua estratégia e estrutura,
e da proximidade do conhecimento tacito e | aprende a se adaptar sempre em
anterior. resposta ao ambiente, o que reforga a
(selegdo) tendéncia determinista.
Baseada nos | Barney (2001), | Incorporacéo de habilidades e Enfatiza a nogao de equilibrio, da
Recursos na Wernerfelt conhecimento tacito, recursos tangiveis e | importancia a recursos discretos e
Firma (1984), Penrose | intangiveis para criar desempenho pouca importancia ao ambiente.
(1968) superior. Abordagem racional, orientada Considera as idéias neoclassicas de
para o contetdo, desenvolvimento e estabilidade, racionalidade e
(selegéo) exploragdo de competéncias essenciais. previsibilidade dos mercados.
Capacidades | Eisenhardte |Mudangas constantes no ambiente exigem | A énfase no aprendizado ndo pode
Dinamicas Jeffrey (2000), | que as organizagdes se adaptem, fazer com que as pessoas deixem de
Teece, Pisano e | renovando continuamente sua base de executar suas atividades cotidianas.
Shuen (1997) [ recursos e competéncias essenciais. Possibilidade de rigidez da
(escolha) competéncia essencial.
Contingén- Lawrence e Ambiente é fonte de variagdo no Teoria tautoldgica, repetitiva, ndo
cia Lorsch (1972) | desempenho organizacional. As fornece uma explicagéo de como e
configuragdes organizacionais diferem em | porque se desenvolve uma maneira
resposta ao ambiente. Gerentes 6tima de organizar.
asseguram constante adaptacao para
governar o ajuste da organizagdo com a
(selegao) estrutura ambiental.
Escolha Child (1972, | Variagdo no desempenho é resultado de Possui limites, como os impostos por
Estratégica 1997) mudangas no ambiente e da atuagao da barreiras legais e econémico-
(escolha) firma sobre 0 mesmo. financeiras.
Aprendiza- | Argyris e Schon [ A variagdo no desempenho é resultado de | Foca nos individuos e grupos que
gem (1978), Nonaka | mudangas no ambiente e da habilidade das | aprendem, tendo dificuldades em
e Takeuchi organizagOes se adaptarem por meio da saber como e em quais condigdes o
(escolha) (1997) aprendizagem. conhecimento é transformado.
Ciclo de Chandler Mudancas de acordo com o estagio do N&o auxilia os gerentes na decisdo de
Vida e (1962), Quinn | ciclo de vida, podendo ocorrer de forma saber se é necessario passar por um
Evolucao (1980) radical e/ou incremental. Periodos de periodo de convergéncia ou de
adaptacéo e consolidacdo sdo seguidos reorientacéo estratégica.
por periodos de mudanca radical.
(escolha)

Quadro 6: Teorias de escolha versus selecdo [Fonte: Elaborado pela autora, baseado em

Lewin ¢ Volberda (1999)].
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A lente da coevolucao tem o potencial para integrar a evolu¢do no nivel macro e micro
dentro de um trabalho unificado, incorporando multiplos niveis de verificagdo e efeitos
contingentes, que levam para novas percepgdes, novas teorias, novos métodos empiricos e
novos entendimentos, uma vez que em determinadas anélises, a utilizacdo de uma ou de outra
teoria, pode deixar falhas nos processos em estudo. Essa teoria sera discutida com maiores

detalhes no préximo capitulo.

2.5 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPIiTULO

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar, por meio da perspectiva
coevolucionista, as agdes estratégicas adotadas pelo grupo da alta dire¢do da Eletrosul
Centrais Elétricas S.A. que contribuiram para a mudanga estratégica desta empresa no periodo
de 1990-2004. Sendo assim, este capitulo procurou apresentar teorias relacionadas as
organizagdes € ao ambiente ao qual pertencem. Foi possivel verificar na revisdo da literatura
que as organizagdes podem ser consideradas instituicdes sociais, onde as pessoas passam a
maior parte de suas vidas em constante interagdo uns com os outros. As organiza¢des também
sdo organismos complexos que estdo em constante interagdo com o(s) ambiente(s) pelo(s)
qual(is) pertence(m). Sendo assim, em relagdo ao ambiente, pdde-se concluir que este
representa todos os elementos existentes fora dos limites da organizagdo que tenham potencial

para influencia-la.

Tendo em vista que esta tese pretende analisar como as agdes estratégicas adotadas
pela organizagdo objeto de estudo contribuiram para a mudanca estratégica, este capitulo
também procurou, com base na literatura, apresentar teorias relacionadas a estratégia e seu
processo de formacgao e implementagdo. Foram apresentadas cinco defini¢cdes para a estratégia
(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000): um plano, um padrdo, uma posi¢do, uma
perspectiva, e, por ultimo, uma armadilha. Para essa pesquisa, a estratégia ¢ considerada como
um padrdo em uma corrente de decisdes que podem ser formadas tanto por um processo

deliberado como por um processo emergente.

Como as mudangas estratégicas sdo o foco da pesquisa, esse capitulo também abordou
teorias relacionadas as mudangas nas organizagdes e verificou-se que as mudangas podem ser

provenientes tanto de questdes internas quanto externas, ou seja, quando uma organizacao se
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depara com uma oportunidade ou ameaga, ela geralmente reage e se adapta a nova situacao, o

que caracteriza a mudanca.

Dessa forma, foi possivel verificar que existem varias teorias que estudam o fendmeno
da mudanga estratégica nas organizacdes. Essas teorias defendem pontos de vista diferentes
acerca da mudanga, enfatizando um debate denominado de “selecao ambiental versus escolha
estratégica”. As perspectivas de selecdo véem a mudanca estratégica como uma conseqiiéncia
das restrigdes provocadas pela escassez de recursos, convergente com as normas da industria
e inércia estrutural. As perspectivas voluntaristas (escolha) consideram que as firmas podem e
fazem a mudanga acontecer, superando sua rigidez natural. Assim, este capitulo terminou
apresentando teorias de mudancga estratégica (voluntaristas e deterministas) segundo as suas
raizes teoricas provenientes da sociologia, da economia e da gestdo organizacional. Em cada
uma delas procurou-se enfocar nos aspectos relacionados aos pressupostos basicos de cada
teoria e de seus principais autores, incluindo questoes relacionados ao ambiente, a estratégia,

as implicagdes gerenciais, a adaptagdo estratégica, assim como algumas criticas.

Uma revisdo detalhada de cada uma das teorias permitiu constatar que elas possuem
varias limita¢des ao analisar o modo como as organizagdes evoluem e se adaptam ao longo do
tempo em relacdo ao contexto em que estdo inseridas. Assim, o proximo capitulo pretende
detalhar a coevolucdo, de acordo com a literatura, para integrar as diferentes teorias de

selecdo e escolha para explicar melhor o fendmeno organizacional da mudanga estratégica.



83

3 INTEGRANDO MULTIPLOS NiVEIS DE ANALISE: A TEORIA DA
COEVOLUGAO

As organizacdes geralmente estdo expostas a competicdo global, aos mercados
fragmentados e regulados e ao desenvolvimento acelerado de novas tecnologias, for¢as que as
obrigam a mudar e renovar continuamente suas estratégias. Conforme destacado no capitulo
precedente, a mudanga e a renovagdo estratégica podem ocorrer de varias maneiras, como por
exemplo pela recombina¢do de recursos organizacionais existentes ou pela exploracdo de
novos recursos. Dessa forma, as organizacdes precisam estar envolvidas com agdes
estratégicas de explotagdo (conforme explicado no capitulo dois), resgatando suas
capacidades existentes, e também com agdes estratégicas de explorag¢do, desenvolvendo novas
capacidades. Tudo isso, segundo Flier (2003), pode expor os gerentes a grandes desafios, que

podem fazer com que as organizagdes renovem-se ¢ mudem suas estratégias continuamente.

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma teoria para a analisar o processo de
mudanga e renovagdo estratégica das organizacdes (para essa tese, os conceitos de mudanca
estratégica ¢ de renovacao estratégica sdo considerados sindonimos). Essa teoria requer a
integracao ou a sintese de perspectivas tedricas sobre mudanca, apresentadas no capitulo dois,
sejam elas voluntaristas ou deterministas, que podem ser consideradas como teorias de lentes
unicas. Além disso, essa teoria, denominada coevolucdo, requer também a jun¢do de varios
niveis de analise, como firma e populagdo de empresas (LEWIN e VOLBERDA, 1999), o que
forma a base do debate das teorias de sele¢do e escolha. Considerando a mudanga estratégica
e a renovagdo estratégica como conceitos idénticos, que sdo resultados de voluntarismo

gerencial e de determinismo ambiental, esse capitulo apresenta aspectos relacionados a:

e integragdo de teorias de lentes unicas;
e teoria coevolucionista;

o andlise do processo de mudanga e renovagao pela lente da coevolugao.
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3.1 INTEGRANDO MULTIPLOS NIVEIS DE ANALISE

A literatura sobre as teorias de selecdo ambiental e escolha estratégica abrange véarias
perspectivas tedricas, conforme verificado no capitulo dois. No entanto, ambas as teorias
permanecem sem uma resposta concreta em relagdo ao papel da intencdo gerencial sobre a
adaptacdo organizacional. Uma justificativa para essa questdo, segundo Lewin e Volberda
(1999), esta relacionada ao fato de que os gerentes ndo estdo gerenciando as organizagdes
para a renovacgdo, ou seja, para a mudanca e sobrevivéncia em longo prazo. Além disso, de
acordo com Volberda e Lewin (2003), ndo ha na literatura empirica distingdo entre as
organizagdes que sao gerenciadas sob uma visao de curto prazo e aquelas que sdo gerenciadas
sob uma visdo em longo prazo. As perspectivas tedricas de lentes Unicas apresentadas no
capitulo dois dessa tese, ilustram a multidisciplinaridade de perspectivas existentes na teoria
organizacional, confirmando portanto, a natureza complexa e idiossincratica das

organizagoes.

Dentre a vasta literatura apresentada no capitulo dois sobre o debate selecao versus
escolha, Flier (2003), Volberda, Baden-Fuller ¢ Van den Bosch (2001) selecionaram algumas
teorias que podem ser utilizadas para estudar processos de mudanga e renovagao estratégica.
Adaptando a abordagem desses autores, essas perspectivas teoricas de lentes-unicas podem

ser agrupadas no quadro 7, abrangendo o amplo debate sobre escolha e selegao.

A perspectiva de intenciao gerencial (escolha estratégica e capacidades dinamicas)
deixa os gerentes com uma certa margem de seguranca para adaptar a organizagdo ao
ambiente ou reestruturar as condi¢des ambientais, levando em consideragao tanto as restri¢oes
quanto as oportunidades ambientais. A folga ou flexibilidade organizacional habilita a firma a
multiplas formas para poder coexistir no ambiente. As capacidades dindmicas permitem a

organizagdo renovar suas competéncias e manter-se em dia com seu ambiente (FLIER, 2003).

A perspectiva institucional considera que as organizacdes convergirdo para a
institucionalidade derivada de arquétipos das forgas isomorficas que exercem pressdes
miméticas sobre as tentativas de renovagdo de firmas individuais. O processo de renovagdo ¢
dificil de controlar porque seu resultado ¢ proveniente do contexto institucional e da dinamica
organizacional, variando através e dentro dos setores, dependendo do grau de poder

normativo exercido pelos diferentes ambientes institucionais (FLIER, 2003).
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Perspectiva de

Perspectiva = = o
Tegrica Papel da gestao :;z?é:tz mudanca e renovagao Estratégia
estratégica
Intermediaria Ambiente oferece Papel ativo dos gerentes Pode permanecer
Escolha ! e para adaptar as .
(. entre afirmaeo |restricdes e o consistente por
Estratégica ; - organizagoes e .
ambiente. oportunidades. . longos periodos.
0 ambiente.
s g Renovagao ocorre por Orientada para o
5o Concentrada na | Concentrado sob meio das firmas através | processo e o
9 Capacida- ~ A de suas habilidades de | conteudo que surge
-0 renovagao da a continuidade de . ~
des renovar, aumentar e da interagao de
oA base de renovar a base de e
Dindmicas adaptar suas competéncias e

conhecimentos.

conhecimentos.

competéncias esséncias
ao longo do tempo.

oportunidades do
mercado.

Longevidade

_ Isomorfismo alcangada por meio
g o Construir e reter institucional o da congruéncia das
= 5 leqitimidad | . Organizagdes tant
] Institucio- | '€ditimidade pela | exerce presséo normas mutantes
] nstitucio : o convergem para Lo
oS confomidade das | mimética sob AR ! da industria e da
n = nal " . institucionalidade .
2s praticas tentativas de . i l6gica
[T AR . ~ derivado de arquétipos. .
o c institucionais. renovagao das compartilhada,
firmas. estratégia de
seguidor.
Ocorre de dentro
Recursos para fora da firma,
. Selecéo, somente somam . ~ por meio de
Teoria . Firmas estdo presas ao
desenvolvimento | para vantagem recursos e
Baseada A " que possuem, e :
€ maximizagao competitiva em ; X capacidades,
em ~ precisam viver com o ! i
dos recursos das | relagdo a outras A racional, orientada
- Recursos | . que elas nao tém. .
o8 firmas. bases de recursos ao desenvolvimento
s, _5 das firmas. e exploragéo de
< .g competéncias.
n < Concentrada na Novos entrantes
explotagdo de seu Ambiente redefinem o ambiente;
Ecologia | nicho, ndo ) renovagao estratégica .
seleciona melhor . Determinada pelo
da podendo . ocorre no nivel da :
~ | ; ajuste das = ambiente.
Populagdo | influenciar nas AR populagéo pelo
organizagdes. .
chances de nascimento e morte da
sobrevivéncia. organizagao.

Quadro 7: Comparacdo entre teorias de lentes unicas [Fonte: Adaptado

Volberda, Baden-Fuller ¢ Van den Bosch (2001)].

de Flier (2003);

Em contrapartida, conforme foi verificado no capitulo dois, as perspectivas de selecao

ambiental (teoria baseada em recursos e ecologia da populagdo) focalizam diferentes niveis

de analise. Ambas as teorias aplicam ldogicas de selegdo para explicar as diferengas de

desempenho das firmas. No entanto, a teoria baseada nos recursos da firma tem uma visao

pessimista sobre a renovagdo estratégica, pois a firma possui falta de capacidade para mudar

no longo prazo, isto ¢, as competéncias essenciais podem se tornar rigidas demais, sendo que

essa rigidez pode dificultar a criagdo de novas capacidades. J& a teoria da ecologia da

populacdo considera que as firmas podem mudar, mas nio na mesma velocidade dos

ambientes, levando em conta que a mudanga ocorre no nivel das populagdes, por meio de um




86

processo continuo de variagdo, selecao e retencdo. As novas organizagdes que emergem desse
processo, geralmente substituem a populacdo de organizagdes existentes, tornando a
renovagdo estratégica bastante dificil e ocorrendo no nivel da populagdo, ou seja, no setor

(FLIER, 2003).

Contudo, ¢ importante destacar que a literatura de sele¢do e escolha continua bastante
extensa, fragmentada e até mesmo contraditéria, cada uma defendendo seus proprios
paradigmas, medidas, termos, conceitos etc. (PFEFFER, 1992; HALL, 1990). Cabe ressaltar
que, coletivamente, as teorias de sele¢ao e escolha t€ém bastante a contribuir para a analise do
processo de mudanca e renovagao nas organizacoes. Isso pode ser observado nos trabalhos de
Burgelman (2003), Flier, Van den Bosch e Volberda (2003), Flier (2003), Rodrigues e Child
(2003), Huygens et al. (2001), Volberda, Baden-Fuller € Van den Bosch (2001). Esses autores
adotaram perspectivas tedricas de selecdo e escolha de uma forma integrada, com o objetivo
de analisar processos de mudanga e renovagao em varias organizagdes pertencentes a diversos
setores de atividade (como mostra o quadro 8). Essas pesquisas utilizaram mais de uma teoria,

ampliando assim a visdo em rela¢do aos processos de mudanga estratégica nas organizagoes.

AUTORES TEORIAS / PERSPECTIVAS ORGANIZAGOES ESTUDADAS
Burgelman (2003) Ecologia das Populagdes e Intel
Aprendizagem Organizacional.
Flier, Van den Bosch e Ecologia das Populagées, RBV, Firmas do setor financeiro britanico,
Volberda (2003) Institucional, Escolha Estratégica e francés e alemé&o.
Capacidades Dinamicas.
Rodrigues e Child (2003) Institucional, Trajetéria de TELEMIG
Dependéncia e RBV.
Huygens et al. (2001) Ecologia das Populagdes e Industria de musica britanica.
Comportamento das Firmas.
Volberda, Baden-Fuller e Van [ Ecologia das Populagdes, Empresas do setor financeiro e outros
den Bosch (2001) Institucional, Evolucionista, RBV, setores: Dutch K, British Financials, GE,
Capacidades Dinamicas, IBM, Intel, Novotel e Philips.
Comportamento das Firmas,
Aprendizagem Organizacional e
Escolha Estratégica.

Quadro 8: Combinagdo de teorias de lentes Unicas para estudos de mudanca e renovagao

[Fonte: Elaborado pela autora].

Embora os autores recém citados (quadro 8) tenham adotado perspectivas tedricas
distintas (deterministas/sele¢do e voluntaristas/escolha) para estudar processos de mudanca e
renovagdo, cabe ressaltar que eles nao utilizaram essas abordagens de uma forma isolada.
Volberda e Lewin (2003) afirmam que juntas, as teorias de sele¢do e escolha podem

contribuir de uma forma eficaz para os estudos de mudanca e renovagdo estratégica, pois
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sinalizam simultaneamente varias dimensdes da estratégia e da adaptacdo organizacional.
Dessa forma, tais teorias informam aspectos multidimensionais pertencentes a varios niveis de
analise, fornecendo uma visdo coevolucionista sobre o processo de mudanca e renovagdo. O
desafio, segundo os autores, € encontrar novas integracdes tedricas por meio dessas teorias de
lentes Unicas, que permita avangos na pesquisa empirica. A integracdo das teorias ¢ o que
justamente da o suporte para o desenvolvimento de uma perspectiva coevolucionista (FLIER,
2003). Essa teoria ¢ tratada com maiores detalhes no topico a seguir.

E importante lembrar que o objetivo geral desse trabalho é analisar, por meio da
perspectiva coevolucionista, as agdes estratégicas adotadas pelo grupo de primeiro escalao da
Eletrosul Centrais Elétricas S.A. que contribuiram para a mudanca estratégica desta empresa,
no periodo de 1990-2004. Varios pesquisadores nacionais € internacionais ja estudaram o
setor elétrico, no entanto, nenhum deles procurou estudar o setor ou as empresas que nele
atuam por meio de uma perspectiva coevolucionista, integrando varias teorias de lentes
unicas. Alguns desses trabalhos e as perspectivas que foram adotadas podem ser observados

no quadro 9.

AUTOR TEORIAS / PERSPECTIVAS SETOR / PAIS

Tonon (2003) Custos de transacéo Copel - Companhia Paranaense de

Energia (Brasil)

Bernardes (2003) Institucional Setor elétrico brasileiro

Vinhaes (2003) Nova teoria institucional Setor elétrico brasileiro

Souza (2002) Institucional Setor elétrico brasileiro

Araujo (2002) Paradigma estrutura, conduta, Setor elétrico brasileiro

desempenho

Stanton et al. (2001)

Organizacgéo industrial

Empresas de distribuicao de energia
elétrica da Australia

Lotero (1999)

Custos de transagao

Setor elétrico brasileiro

Borenstein (1996) Borenstein e
Camargo (1999)

Perspectiva do poder

Setor elétrico brasileiro

Figueiredo (1999)

Organizacéo industrial

Setor elétrico brasileiro

Nelson e Dowling (1998)

Ciclo de vida e evolugéo

TasElec (empresa de geragao energia da
Australia)

Lindblom e Andersson (1998)

Organizacéo industrial

Empresas de distribuicdo de energia da
Suécia

Gomes (1998)

Organizacgéo industrial

Setor elétrico brasileiro

Pontes (1998)

Organizagao industrial

Setor elétrico brasileiro

Quadro 9: Estudos de mudancas estratégicas no setor elétrico [Fonte: Elaborado pela autora].
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3.2 A TEORIA COEVOLUCIONISTA

Os estudos sobre mudanca e renovagao estratégica que adotam teorias de lentes Uinicas
de analise possuem um desenvolvimento limitado, pois a escolha (voluntarismo) e a sele¢ao
(determinismo) nao sdo forgas opostas, mas inter-relacionadas. Nesse sentido, uma teoria que
integra varios niveis de andlise ¢ necessaria e isso pode ser feito por meio da teoria
coevolucionista (FLIER, 2003; FLIER, VAN DEN BOSCH ¢ VOLBERDA, 2003;
RODRIGUES e CHILD, 2003; VOLBERDA ¢ LEWIN, 2003; VOLBERDA, BADEN-
FULLER e VAN DEN BOSCH, 2001;). O quadro 10 a seguir ilustra algumas defini¢des de

coevolucao.

Autor(es) Definigao de Coevolugao

Burgelman (2003, p.40) | A coevolugdo refere-se ao processo pelo qual unidades de andlises se envolvem em
um relacionamento de influéncia reciproco, afetando uns aos outros sob um aspecto
evolucionista.

Baum e Singh apud A coevolugdo tenta entender a evolugéo simultdnea das organizagdes e seu ambiente.
Flier (2003, p.15)

Lewin e Volberda Coevolugdo é um resultado conjunto de intengdo gerencial, efeitos ambientais e
(1999, p.526) institucionais. Assume que a mudanga pode ocorrer em toda populagédo de

organizagbes que interagem entre si, permitindo que a mesma seja dirigida tanto pela
interacdo direta das firmas como pelo feedback do resto do sistema, ou seja, a
mudanga € um resultado conjunto de intengéo gerencial e efeitos ambientais.

Lewin, Long e Carrol A teoria coevolucionista considera organizagdes, sua populagdo e seu ambiente como
(1999, p.535) resultados interdependentes de agdes gerenciais, influéncias institucionais e mudangas
extra-institucionais (tecnoldgicas, sécio-politico e outros fendbmenos ambientais).

McKelvey (1997, p.359) | A coevolugdo é considerada como uma interdependéncia fundamental entre as firmas,
competidores e seu nicho, na qual a mudanga é um resultado de outras mudancgas.

Quadro 10: Defini¢des de coevolugao [Fonte: Elaborado pela autora].

Segundo Lewin, Long e Carrol (1999) a teoria coevolucionista assume que
organizagdes, industrias (populacdo) e ambiente (institucional e extra-institucional)
coevoluem, sendo que seus passos e padrdes de mudanga sdo distintos e independentes, e a
dire¢do das mudancas nao ¢ unidirecional e sim multidirecional (figura 8). Os ambientes
institucional e extra-institucional, apud Lewin, Long e Carrol (1999) referem-se as

instituicdes que regulamentam as relagdes econdmicas e comerciais no pais e entre os paises.

Lewin e Volberda (1999) definem a teoria coevolucionista como um resultado
conjunto de intencionalidade gerencial, efeitos ambientais e institucionais. A coevolugao,
segundo os autores, assume que a mudanga pode ocorrer em todas as interacdes da populagao

de organizacdes e que essa mudancga pode ser dirigida por interagdo direta e feedback do resto
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do sistema. Assim sendo, conforme esses autores, a teoria coevolucionista considera que a
adaptacdo organizacional ndo ¢ apenas um resultado da intengdo gerencial, pois estad

relacionada tanto a aspectos de selecdo quanto a aspectos de escolha.

| Ambiente Institucional - Paises
| Ambiente Extra Institucional | T T T T T T T T T T T ”

Avancos tecnoldgicos, Regulagéo, regras,

den_1c_>graf|a, movimentos & mercado de capitais, sistema
_sociais, novos entrantes, H educacional, estrutura de
interdependéncia global, l6gica governanca, relagdes

gerencial sindicais

/ - Agao Gerencial: CEO, - Fatores intermediarios:

+  gerentes da alta diregao condi¢des de fundagéo, /
- Intengao Estratégica: histéria de adaptacao,
escolha estratégica, capacidade absortiva,
ajuste estratégico, legado, I6gica gerencial /

desenho organizacional

- Adaptacgao organizacional:
explotagdo e exploragéo

- Desempenho:

retornos normais e

retornos acima da média

Figura 8: Coevolucdo da firma, industria e ambiente [Fonte: Lewin, Long e Carrol (1999,

p.537)].

A teoria coevolucionista vem ganhando bastante espaco na literatura académica, no
entanto, poucos trabalhos de natureza tedrico-empirica tém sido realizados. A realizacdo de
trabalhos cuja otica de andlise € a teoria coevolucionista poderia auxiliar na compreensao dos
diversos aspectos que afetam a mudanga e renovacdo estratégica nas organizagdes, levando
em consideracdo que a mudanca ndo ¢ apenas um resultado da intencdo dos atores
organizacionais ou da selecdo ambiental, e sim um resultado conjunto de intencionalidade e
efeitos ambientais. A teoria coevolucionista pode contribuir para uma melhor compreensao do
debate sobre mudanca e renovacao estratégica, levando em consideragcdo nao apenas as teorias

de selegdo ou escolha de forma isolada, mas sim de forma inter-relacionada.

Conforme foi verificado no capitulo precedente, a literatura sobre o debate selecao
versus escolha engloba uma série de perspectivas. Vdrios trabalhos empiricos ja abordaram
uma ou mais perspectivas no estudo da mudanga e renovagdo estratégica nas organizagdes,
como ¢ possivel observar nos estudos de Nutt (2002), Beckert (1999), Chang (1996), Peteraf

(1993), Child (1987), entre outros. Esses estudos ndo apresentam diferengas entre as empresas
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no que tange a sobrevivéncia em longo prazo, ou seja, nao distinguiram se as firmas com
maior longevidade sdo aquelas que levam em conta apenas a intencdo gerencial no processo
de adaptacdo ou se sdo aquelas que levam em consideracdo apenas o processo de sele¢dao
ambiental. O presente trabalho ndo pretende verificar se as empresas de sucesso sdo aquelas
que no processo de adaptagdo levam em consideragdo aspectos de selecdo ambiental e/ou
escolha estratégica, e sim verificar quais as agdes estratégicas realizadas pelas firmas que

levaram a mudanga estratégica da organizacao.

Cada uma das teorias de selecdo e escolha tem uma interpretacdo diferente sobre a
sobrevivéncia das organizagdes. As teorias de escolha (voluntaristas) interpretam a
sobrevivéncia como prova de que a firma em questdo possui recursos e capacidades Unicos,
rotinas superiores as demais organizagdes ou Otima alocagdo de recursos, ou seja, estratégias
que levam a obtencdo de vantagens competitivas e conseqlientemente a sobrevivéncia. As
teorias de sele¢do (deterministas) consideram que a sobrevivéncia das empresas existentes no
mercado acontece por meio de um processo de selecdo natural, enquanto que 0s novos
entrantes sdo as formas organizacionais sobreviventes (VOLBERDA e LEWIN, 2003). Sendo
assim, Volberda e Lewin (2003) classificaram as teorias de escolha e selecdo dentro de trés

niveis de analise:

e nivel da firma, que relaciona a firma as suas capacidades e estratégias para a adaptagdo e
conseqliente sobrevivéncia;
e nivel intermediario, que relacionam a firma ao ambiente institucional,

e teorias que relacionam a firma ao macro-ambiente.

Dessa forma, a teoria coevolucionista integra a questao da adaptagdo das organizacoes,
sua dindmica competitiva ¢ a dindmica do sistema institucional no qual as firmas e as

industrias se encontram (LEWIN, LONG ¢ CARROLL, 1999).

Embora a teoria coevolucionista ja esteja sendo utilizada em estudos sobre mudanga e
renovagao estratégica, como pode ser observado no quadro 8, que apresentou pesquisas que
utilizaram mais de uma teoria para o estudo das organizacdes (idéia contida na perspectiva
coevolucionista), é importante salientar que os efeitos coevolucionistas estio bem longe de
serem aceitos ou completamente compreendidos (LEWIN e VOLBERDA 1999). Assim

sendo, a teoria coevolucionista possui algumas propriedades que assumem um papel
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importante, no sentido de permitir uma melhor compreensao dos efeitos coevolucionistas nos
estudos de mudanga e renovagdo estratégica. Esse assunto ¢ apresentado com maiores

detalhes no topico a seguir.
3.2.1 Propriedades da Teoria Coevolucionista
Para entender melhor a teoria da coevolucdo, torna-se necessario identificar as suas

propriedades. Essas propriedades permitem estudar as organizagdes de varias formas,

conforme ilustra o quadro 11.

PROPRIEDADES SIGNIFICADO
Multinivel Efeitos coevolucionistas podem ocorrer em multiplos niveis, dentro e entre as firmas.
Causalidades As firmas coevoluem umas em relagdo as outras e também com um ambiente
multidirecionais organizacional mutante.
Nao linearidade Mudangas em uma variavel podem ocasionar uma série de mudangas em outras

variaveis.

Feedback Positivo Interacdo mutua entre organizagdes e ambiente e vice-versa.
Trajetoria e histéria A adaptagéo estratégica em um processo coevolucionista € histérico-dependente, sendo
de dependéncia que a sua trajetoria é influenciada pelos aspectos institucionais.

Quadro 11: Propriedades da coevolugdo [Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Lewin e

Volberda (1999); Lewin Long e Carrol (1999); McKelvey (1999)].

McKelvey (1999) argumentou que a coevolugdo pode ocorrer em miultiplos niveis de
analise, fazendo uma distingdo entre a coevolucao que ocorre dentro das firmas (micro-
coevolucio) e o processo coevolucionista que se da entre as firmas (macro-coevolucio). A
micro-coevolugio, segundo o autor, leva em consideracdo os recursos, as capacidades
dinamicas e as competéncias existentes dentro das firmas em um contexto competitivo,
fazendo com que a coevolugao ocorra internamente. A macro-coevolug¢ao atua sobre as
firmas existentes em um contexto competitivo, ou seja, a coevolucdo pode ocorrer entre as
firmas e seu setor. A coevolugdao também pode ocorrer entre a firma e o macro-ambiente, pois
este pode mudar ao longo do tempo, influenciando na organizagdo e vice-versa. A teoria
coevolucionista, portanto, considera que o processo de variacdo, de selecao e de retengdo
ocorre dentro das organizagdes e interage com processos similares que operam no nivel da

populagdo (setor) (LEWIN e VOLBERDA, 1999).

Segundo Lewin e Volberda (1999) e Lewin, Long e Carrol (1999), as mudancas

podem ocorrer em toda a populacdo de organizacdes que interagem entre si € com seus
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ambientes, permitindo que a mudanga possa ser dirigida por interagao direta mitua e também
pelo feedback do resto do sistema. Isso caracteriza a causalidade multidirecional existente

nos estudos coevolucionistas, assim como as relagoes nao lineares da coevolugao.

As organizagdes influenciam em seus ambientes, assim como seus ambientes
influenciam em outras organiza¢des. Uma firma influencia na outra € em contrapartida
também ¢ influenciada pelo comportamento de outras firmas. Essa interagdo periodica,
conforme Lewin e Volberda (1999), resulta em interdependéncia e causalidade circular, o que
caracteriza o feedback positivo em estudos coevolucionistas. Além disso, as organizagdes
geralmente vivem em ambientes bastante institucionalizados, o que pode caracterizar a
trajetoria das organizacoes, fazendo com que seja importante estudar as organizagdes ao
longo do tempo, verificando portanto, a sua histéria de dependéncia (RODRIGUES e
CHILD, 2003). Também ¢ importante considerar a histéria das organizagdes e a suas rotinas,

pois elas podem restringir ou ndo a mudanca nas firmas.

As propriedades da teoria coevolucionista sdo importantes quando se deseja estudar as
organizagoes pela lente da coevolucdo. No entanto, nem todas as propriedades precisam ter o
mesmo grau de importancia em diferentes pesquisas coevolucionistas, o que varia de acordo
com o foco de andlise de cada pesquisa. Portanto, ¢ importante verificar as particularidades de
cada organizagdo, setor, pais que influenciam em um determinado estudo. O tdpico a seguir
aborda alguns aspectos que devem ser levados em consideracdo quando se estudam as

organizagoes pela lente da coevolugao.

3.3 ANALISE DO PROCESSO DE MUDANGA PELA LENTE DA COEVOLUGAO

A vasta literatura sobre as teorias de adaptacdo estratégica apresentada no capitulo
dois dessa tese permite concluir que as teorias de lentes Unicas podem ser adotadas de um
modo integrado nos estudos de mudanga e renovacao estratégica, haja vista a complexidade
das organizacdes. Varios autores ja vém adotando esta estratégia, conforme destacado
anteriormente. E um consenso que as organizagdes mudam ao longo do tempo, isto ¢, estdo
em um fluxo de transformag¢ao constante, e a analise das mudangas tornou-se foco dominante
da pesquisa na teoria organizacional. Esse item pretende mostrar como o processo de

mudanca das organizacdes pode ser analisado pela lente da coevolugao.
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Essa pesquisa procura analisar, através da perspectiva coevolucionista, as agdes
estratégicas adotadas pelo grupo responsavel pela tomada de decisao estratégica da Eletrosul
Centrais Elétricas S.A. que contribuiram para a mudanga estratégica desta empresa, no
periodo de 1990-2004. Dessa maneira, estuda-se o que os gerentes executam, ndo o que
planejam deliberadamente. A andlise das agdes estratégicas retoma a discussdo dos cinco
conceitos de estratégia apresentados no capitulo dois (item 2.2.). Mintzberg (1978) propoe
que a estratégia pode ser considerada como um padrio em uma corrente de decisdes que
podem ser formadas tanto por um processo deliberado e/ou emergente. Entretanto,
estratégias puramente deliberadas ou emergentes praticamente ndo existem no mundo das

organizagoes.

No entanto, as estratégias deliberadas e as estratégias emergentes auxiliam na
distin¢do teorica das acdes provenientes da intencdo dos gerentes e das agdes resultantes da
pressao do macro-ambiente ¢ do ambiente setorial. Segundo McKelvey (1997), a interacao
entre fendmenos naturais (ambiente) e racionais (inten¢do gerencial) resulta na realidade
organizacional. Assim, as agdes estratégicas realizadas pelas firmas que levam a mudanca
estratégica podem ser provenientes de um processo deliberado e/ou emergente, ou seja,
podem ocorrer por meio da intengdo dos gerentes e também por meio dos efeitos macro-

ambientais e institucionais.

A figura 9 a seguir ilustra o processo pelo qual as agdes estratégicas sdo realizadas,
considerando os trés niveis basicos de analise. Essa figura, portanto, representa os efeitos da
inten¢cdo dos gerentes (nivel da firma) e os efeitos de selecdo do ambiente (nivel macro e

micro de analise) sobre as ag¢des estratégicas realizadas.

Ainda na figura 9 ¢ possivel observar que os efeitos de selegdo ambiental (macro e
setorial) influenciam nas estratégias emergentes das firmas, enquanto que as intengdes dos
gerentes (nivel da firma) causam impactos no processo deliberado de geragdo de estratégias.
Ambeas as estratégias (deliberadas e/ou emergentes) podem resultar nas estratégias realizadas,
ou seja, nas agodes estratégicas empreendidas pelas firmas que podem levar a mudanga
estratégica nas organizagdes. Pode-se observar também na figura 9, os efeitos
coevolucionistas das estratégias realizadas sobre os ambientes (externo e interno) e vice-

versa.
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Figura 9: Coevolugdo das estratégias realizadas [Fonte: Adaptado de Flier (2003)].

O capitulo 4 trata com maiores detalhes sobre como ocorreu o processo de analise das

mudangas estratégicas segundo a perspectiva coevolucionista.

3.4 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo teve a intengdo de apresentar uma teoria para a analisar o processo de
mudanga estratégica nas organizacdes. Essa teoria requer a integragdo ou a sintese de
perspectivas tedricas sobre mudanca estratégica apresentadas no capitulo anterior, tanto
voluntaristas como deterministas. Assim, primeiramente o capitulo apresentou uma forma de
agrupar teorias de lentes unicas para o estudo das organizagdes. Essas teorias abrangem o
amplo debate sobre escolha e selecdo em trés perspectivas distintas: inten¢do gerencial,
perspectiva institucional e selecdo ambiental (ver quadro 7). A integracdo das teorias ¢ o que

justamente da suporte para o desenvolvimento da perspectiva coevolucionista.

Dessa forma, foi possivel compreender que a teoria coevolucionista considera que a
mudanga pode ocorrer em todas as interagdes de populacdo de organizacdes e que essa
mudanga pode ser dirigida por interagdo direta e feedback do resto do sistema. Assim sendo,
essa teoria demonstra que a adaptagdo organizacional ndo € apenas um resultado da intengdo
gerencial, pois esta relacionada tanto a aspectos de selecdo ambiental quanto a aspectos de

escolha estratégica.
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Para analisar as mudancgas estratégicas das organizacdes, essa pesquisa identifica as
acoes estratégicas realizadas pelas firmas. Desse modo, o capitulo se preocupou em apresentar
uma figura para explicar como a intencao dos gerentes (nivel da firma) e os efeitos de selecao
ambiental e institucional (nivel macro e micro de andlise) impactam sobre as agdes

estratégicas realizadas das firmas (figura 9).

O préximo capitulo se propde a apresentar os principais procedimentos metodologicos
que auxiliaram na operacionalizacdo da pesquisa, apresentando um modelo coevolucionista

para o estudo de mudancas estratégicas organizacionais.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo sdao abordados os principais procedimentos metodologicos que
auxiliaram na operacionalizacdo da pesquisa. A metodologia da pesquisa, portanto, informa
os meios empregados para o desenvolvimento do trabalho. Dessa forma, sdo apresentados no

presente capitulo:

e um modelo coevolucionista de analise do processo de mudanca estratégica organizacional,
o aclassificacdo da pesquisa, as questdes da pesquisa, a unidade de andlise, a delimitacdo e
o escopo do trabalho, os instrumentos de coleta e analise dos dados e as limitagdes do

método.

4.1 CRITERIOS PARA UMA PESQUISA COEVOLUCIONISTA

De acordo com a andlise da literatura, foi possivel verificar que as pesquisas sobre o
processo de mudanga estratégica sdo geralmente complexas e dindmicas, envolvendo um
grande numero de teorias. Nesse sentido, a elaboracdo dos capitulos dois e trés dessa tese

serviu para embasar teoricamente o desenvolvimento do trabalho.

O presente trabalho estuda o processo de mudancga estratégica na Eletrosul Centrais
Elétricas S.A. no periodo de 1990-2004, pela otica da teoria da coevolucdo. Sendo assim, essa
pesquisa considera que a mudanga estratégica ¢ um resultado conjunto do voluntarismo
gerencial e do determinismo ambiental (LEWIN e VOLBERDA, 1999). O voluntarismo ¢ o
determinismo podem ocorrer de varias maneiras, como por exemplo, pela recombinacdo de

recursos organizacionais existentes ou pela explora¢cdo de novos recursos.

Em uma pesquisa coevolucionista para estudar mudangas estratégicas nas
organizagdes, pode-se utilizar vérias lentes para analisar as mudancas, que conforme
verificado anteriormente, poderdo ser decorrentes de acdes estratégicas por parte dos agentes

organizacionais e também conseqiientes do processo de selegdo ambiental. Devido ao carater
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abrangente desse tipo de pesquisa, ¢ fundamental que os critérios de analise sejam bem

definidos.

Portanto, a seguir sdo apresentados alguns critérios que devem ser levados em
consideracdo na realizagdo de uma analise coevolucionista da mudanga estratégica, tanto em
organizagdes publicas quanto em organizagdes privadas. Tais critérios foram embasados nos
trabalhos de Volberda e Lewin (2003); Flier (2003); Rodrigues e Child (2003); Pettigrew,
Woodman e Cameron (2001); Lewin, Long e Carrol (1999); Van de Ven (1992); Pettigrew
(1987); Mintzberg e McHugh (1985). Esses critérios foram adotados para o desenvolvimento

dessa pesquisa, conforme sera verificado no decorrer do trabalho.

a) Estudar a organizacio ao longo do tempo: ¢ fundamental a realizacdo de estudos
longitudinais. Esses estudos requerem, na maioria das vezes, que o pesquisador conviva com
a organizagdo ao longo do tempo (realizando entrevistas, observagdes etc.) ou reconstrua o
comportamento passado da empresa por meio de dados da propria organizagdo (documentos,
relatorios etc.) e informagdes fornecidas por aqueles que participaram do processo decisorio

pregresso.

b) Definir exatamente quais aspectos do contexto, conteiido e processo serao levados em
consideracio na analise: esse critério estd relacionado com as trés dimensdes propostas por
Pettigrew (1987) para o estudo de mudangas. Sendo assim, o contexto representa o “porqué”
da mudanga, enquanto que o contetido representa o “o qué” da mudanca e o processo
representa o “como” da mudanga. Essas dimensdes devem ser bem definidas e podem estar

relacionadas as acdes estratégicas organizacionais.

c) Identificar aspectos relacionados ao macro-ambiente, ambiente setorial e firma que
afetaram, afetam e poderiao afetar a firma em analise: ¢ importante conhecer as forcas
macro-ambientais que impactam na organizagdo tanto positiva, como negativamente. Dentre
as variaveis desses ambientes que precisam ser analisadas, incluem-se: avangos tecnologicos,
aspectos demograficos, movimentos sociais, interdependéncia global etc. (ambiente extra-
institucional) e; o6rgdo regulador, mercado de capitais, sistema educacional, estrutura de
governanga etc., (ambiente institucional). Além disso, deve-se conhecer o setor e levar em
consideracdo os aspectos relacionados com sua dindmica competitiva. Para finalmente,

identificar e analisar determinadas variaveis organizacionais ao longo do tempo, relacionadas
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a sua historia, as acdes gerenciais, a intencdo estratégica, a adaptacdo organizacional, aos
indicadores de desempenho, entre outros.

N\

d) Selecionar teorias que estio relacionadas a selecio ambiental, aos aspectos
institucionais e a intencdo gerencial: esse critério justifica-se devido ao fato de serem
analisados aspectos dos ambientes (macro e setorial) que causam impactos na organizagao e
em seu inter-relacionamento. Da mesma forma, € justificada a selecdo de teorias que estdo

relacionadas a intengao gerencial, pois os aspectos da(s) firma(s) também serdo analisados.

e) Identificar os efeitos multidirecionais e simultineos dos aspectos identificados no
macro-ambiente sobre o ambiente setorial e a firma em analise e vice-versa: ¢ importante
ressaltar que os efeitos ndo sdo unidirecionais e podem ocorrer a0 mesmo tempo. A

identificagdo de tais efeitos é essencial, pois a firma coevolui em relagdo a um ambiente

organizacional mutante e vice-versa.

f) Identificar quais foram as mudancas estratégicas resultantes dos aspectos do ambiente
institucional, setor e firma, assim como seus efeitos multidirecionais e simultineos, por
meio das teorias selecionadas, levando em consideracio as acles estratégicas da
organizacio ao longo do tempo: para isso atribuem-se maneiras para identificar as agdes
estratégicas da organizacdo. S3o essas acdes que podem levar a renovagdo estratégica e
conseqilente mudanga da forma organizacional. E importante destacar que as agdes
estratégicas sdo os padroes de estratégias realizadas pela organizacdo ao longo do tempo,
sejam elas deliberadas ou emergentes (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000;
MINTZBERG, 1978).

Van de Ven (1992) ja havia mencionado que quando os pesquisadores adotam uma
teoria para analisar processos de mudanga estratégica, essa teoria influencia nas questdes
elaboradas, nos métodos de pesquisa empregados e nas contribui¢des por eles realizadas, o
que pode fazer com que uma pesquisa se torne um tanto quanto restrita. No entanto, a
utilizacao da contribuicdo de teorias diferentes para analisar o mesmo problema, pode tornar a
pesquisa mais aprofundada, uma vez que ndo se analisa apenas com um Unico olhar. Isso

justifica a importancia do aspecto holistico e coevolutivo em pesquisas sobre organizagdes.
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Van de Ven (1992) ainda propde sugestdes para desenvolver pesquisas sobre
processos de mudanca:
e definir o significado de processo;
o deixar clara a teoria de processo;

e desenhar uma pesquisa para observar o processo.

E importante lembrar que o termo processo para a pesquisa na area de estratégia
representa uma seqiiéncia de eventos que descreve como as coisas mudam ao longo do tempo.
O embasamento do trabalho para observar o processo de mudanca estratégica organizacional
foi desenvolvido nos capitulos 2 e 3 ¢ o modelo de analise para identificar as mudangas

estratégicas sera descrito no topico a seguir.

4.2 MODELO DE ANALISE

Para analisar o processo de mudanga estratégica, esta pesquisa adota um modelo de
analise que considera a perspectiva da teoria da coevolu¢ao. Um modelo pode ser entendido
como um instrumento de simplificacao da realidade. Um modelo, segundo Mintzberg ¢ Quinn
(2001) e Mintzberg (2001), representa a hipdtese de que “juntar tudo” € interessante para o
estudo e andlise das organizacdes. Volberda, Baden-Fuller e Van den Bosch (2001) e Lewin e
Volberda (1999) também compartilham dessa mesma opinido, quando o objetivo ¢ obter uma
analise mais holistica dos processos em estudo. O modelo “coevolucionista” de andlise foi
desenvolvido com base na revisdo bibliografica realizada nos capitulos dois e trés desse
trabalho, que abordaram as teorias de escolha estratégica e de selecdo ambiental para estudos
de mudanca estratégica (capitulo 2), assim como a integracdo dessas teorias sob a lente da

coevolucao (capitulo 3).

Para esse trabalho, a teoria coevolucionista considera as organizacdes, sua populagdo e
seu ambiente como resultados interdependentes de agdes gerenciais e influéncias ambientais
(macro e setorial). Assim, para identificar quais os efeitos de intengdo gerencial e de selecao
macro e micro ambientais sobre as acdes estratégicas realizadas pelas firmas que ocasionaram
mudangas, serdo levadas em consideragdo as seguintes teorias (conforme destacado no quadro

7 do capitulo 3):
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o Escolha Estratégica e Capacidades Dinamicas: para identificar os efeitos da intencao
gerencial sobre as agdes estratégicas realizadas pelas firmas;

o Institucional e Ecologia das Populacdes: para identificar os efeitos do ambiente externo
sobre as acdes estratégicas realizadas pelas firmas;

e Teoria Baseada nos Recursos da Firma (RBV): para determinar as especificidades que

influenciam na adaptacgdo estratégica das firmas.

A selegdo dessas teorias para o estudo e a andlise das mudancas estratégicas ocorreu
em funcdo de tais teorias representarem aspectos provenientes da inten¢do gerencial, da
perspectiva institucional e da selecdo ambiental, contemplando a definicdo da teoria
coevolucionista. A coevolugdo, segundo Lewin e Volberda (1999), ¢ um resultado conjunto
de intencionalidade gerencial, efeitos ambientais e institucionais, fazendo com que a mudanga

organizacional seja um resultado da inten¢do dos gerentes e da selecdo do ambiente.

Essa pesquisa considera que a mudanca estratégica ocorre por meio do resultado
conjunto da inten¢cdo dos gerentes e dos efeitos ambientais sobre as acdes estratégicas
empreendidas pelas firmas. Essas agdes (conforme destacado nos capitulos 2 e 3 dessa
pesquisa) podem ser provenientes tanto de um processo deliberado (firma) como emergente
(ambiental) (ver capitulo 3, figura 9). O modelo de andlise coevolucionista a ser adotado
nessa pesquisa ocorre por intermédio da analise desses trés efeitos. Para tanto sdo utilizadas as

trés dimensoes de Pettigrew (1987, 1992) para estudos de mudanga estratégica:

a) Contexto: efeitos do ambiente externo (macro-ambiente e setor) e de inten¢do gerencial
que restringem ou impulsionam a mudanca estratégica no nivel da firma, ou seja, “por que”
podem vir os efeitos que levam a mudanca estratégica nas firmas. Assim, para a verificar os
efeitos de selecdo ambiental e de intencdo gerencial, serdo estudados os seguintes aspectos

(conforme quadro 12).

al) Macro-ambiente

e Desempenho da economia - informagoes relacionadas ao desempenho econdomico do pais e
que estimularam ou nao a necessidade de mudangas no quadro macro-ambiental, ou seja,
nos planos dos governos, na ideologia e nos objetivos politicos.

e Planos governamentais - informagdes relacionadas aos planos e programas adotados pelos

governos.
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Ideologia e objetivos politicos - (i) ideologia: postura adotada pelo governo em relagdo a
sua atuac¢do na economia; (ii) objetivos politicos: metas adotadas pelo governo em relagdo
a economia ¢ que sdo formulados de acordo com a postura ideologica e com base no

desempenho econdmico do pais.

Macro-ambiente Ambiente setorial Firma

- Aspectos institucionais
- Novos entrantes e novas

- Desempenho da economia tecnologias - Desempenho da firma
- Planos governamentais - Modelo de negécios do setor - Desenvolvimento de capacidades
- Ideologia e objetivos politicos - Objetivos do setor - Objetivos organizacionais

- Dindmica competitiva do setor
- Desempenho do setor

Quadro 12: Aspectos de selegdo ambiental e de intengdo gerencial [Fonte: Elaborado pela

autora].

a2) Ambiente setorial

Aspectos institucionais - informagdes relacionadas as instituicdes que regem o setor assim
como aspectos que dizem respeito a regulagdo especifica aplicada no setor.

Novos entrantes e novas tecnologias - aspectos ndo institucionais, isto ¢, a entrada ou nao
de novas empresas no setor, assim como a ado¢do ou ndo de novas tecnologias por parte
das empresas.

Modelo de negodcios do setor - informagdes relacionadas a maneira pela qual as empresas
sdo organizadas e também a forma de operagdo dessas empresas no setor.

Objetivos do setor - informagdes relacionadas as metas estabelecidas para o setor. No
Brasil, os objetivos elaborados para os setores sdo provenientes dos aspectos macro-
ambientais, geralmente estabelecidos nos Planos de Gestdo Publica e nos Planos
Plurianuais elaborados pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao.

Dinamica competitiva - informacdes relacionadas a forma de competicao no setor.
Desempenho do setor - informagdes relacionadas aos investimentos no setor, nivel de

tarifas, consumo de energia, resultado das empresas etc.

a3) Firma

Desempenho da firma - atualmente existem na literatura alguns sistemas de medicao de
desempenho das firmas. Um deles é o BSC (Balanced Scorecard) (KAPLAN ¢ NORTON,

1997) que considera quatro perspectivas de avaliacdo de desempenho: a dos clientes; a
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financeira; a do aprendizado e do crescimento; e, a dos processos internos. Embora essa
visao seja levada em consideracdo, na presente pesquisa serdo levantadas informacdes
relacionadas apenas ao desempenho econdmico-financeiro da firma em anélise, como por
exemplo: lucro/prejuizo econdmico, grau de endividamento etc.

Desenvolvimento de capacidades - para a presente pesquisa, considera-se capacidades
como os diferentes recursos que as firmas possuem, assim como a maneira pela qual elas
coordenam esse conjunto de recursos (GRANT, 1991). De acordo com Eisenhardt e Jefrey
(2000), as capacidades sdo importantes para a formulacdo e para a implementacdo das
estratégias, proporcionando para as firmas vantagens competitivas. Assim, serdo
pesquisadas informagdes relacionadas ao desenvolvimento de recursos [ativos tangiveis
(por exemplo, investimentos) e intangiveis (por exemplo, conhecimento, prestacdo de
servigos)].

Objetivos organizacionais - informagdes relacionadas as metas estabelecidas para a
empresa, que poderdo estar em consonancia com os aspectos dos contextos externo e/ou

interno.

b) Conteudo: identificagdo das agdes estratégicas realizadas pela firma, ou seja, o “o qué” da

mudanga. Essas a¢des podem ser caracterizadas como agdes de explotacdo e de exploracao,

que significam:

Acoes estratégicas de explotacdo: sdo agdes que estdo dentro do escopo da atual
estratégia da firma. Geralmente estdo relacionadas a refinamentos de capacidades
existentes, eficiéncia etc.

Acgoes estratégicas de exploracido: emergem da exploragdo de aspectos que estdo fora do
escopo da atual estratégia da firma, ou seja, novas oportunidades. Estdo relacionadas a
acoes de procura, que podem envolver riscos, experimentacao, flexibilidade, descobertas,

inovacoes etc.

c) Processo: carater dindmico e temporal das agdes estratégicas, isto €, “como” as agdes

estratégicas foram realizadas pelas firmas (se por um processo deliberado e/ou emergente).

As dimensdes do contexto, do contetido ¢ do processo para o estudo das agdes

estratégicas realizadas pelas firmas podem ser visualizadas na figura 10 a seguir, que

representa o modelo coevolucionista de analise utilizado nesta pesquisa.
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Figura 10: Modelo coevolucionista de andlise de mudangas estratégicas [Fonte: Elaborado

pela autora].

As areas sombreadas da figura 10 representam a interface entre os ambientes (macro,
setorial e organizacional). As linhas tracejadas refletem a influéncia do ambiente externo
(macro e setorial) sobre as estratégias emergentes e a influéncia da inten¢do dos gerentes

sobre as estratégias deliberadas. J4 as linhas cheias representam a influéncia que as
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estratégias deliberadas e as estratégias emergentes tém sobre as estratégias realizadas pelas

firmas.

As linhas pontilhadas representam os efeitos coevolucionistas que atuam sobre a
organizagdo e seus ambientes e vice-versa. Nas palavras de Burgelman (2003, p. 40) “a
coevolucdo refere-se ao processo pelo qual unidades de analises se envolvem em um
relacionamento de influéncia reciproco, afetando uns aos outros sob um aspecto
evolucionista”. De acordo com McKelvey (1997), a coevolugdo ¢ considerada como uma
interdependéncia fundamental entre firmas, competidores e seu nicho, na qual a mudanga ¢

um resultado de outras mudangas.

O modelo proposto nesse trabalho demonstra as propriedades da teoria da coevolucao

(descritas no capitulo 3), pois:

a) Integra varios niveis de andlise: conforme destacado no capitulo 3, a coevolugdo pode
ocorrer em multiplos niveis de andlise, fazendo uma distingdo entre a coevolugdo que ocorre
dentro das firmas (micro-coevolucio) e o processo coevolucionista que se da entre as firmas
(macro-coevolucio). A micro-coevolugao leva em consideracao os recursos, as capacidades
dindmicas e as competéncias existentes dentro das firmas em um contexto competitivo,
fazendo com que a coevolucdo ocorra dentro da firma. A macro-coevolugdo atua sobre as
firmas existentes em um contexto competitivo, ou seja, a coevolu¢do pode ocorrer entre as
firmas e seu nicho. A teoria coevolucionista, portanto, considera que o processo de variagao,
de selecdo e de reten¢do ocorre dentro das organizagdes e interage com processos similares
que operam no nivel da populacdo (setor) (LEWIN e VOLBERDA, 1999; McKELVEY,
1999).

b) Analisa causalidades multidirecionais, pois as firmas coevoluem umas em relacdo as

outras e também com um ambiente organizacional mutante.

c¢) Identifica aspectos nao lineares, pois as mudancas em uma variavel podem ocasionar uma

série de mudancas em outras variaveis.

d) Considera que existe uma interagdo mutua entre organizagao e ambiente e vice-versa, o que

caracteriza o feedback positivo.
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e) Considera que a adaptacao da organizacdo em relagdo ao ambiente ¢ caracterizada por um

processo coevolucionista que ¢ historico-dependente.

Muitas pesquisas sobre mudangas estratégicas t€ém analisado as condi¢des externas,
fazendo analogias com as formas organizacionais que conduzem a mudanga estratégica. Essas
pesquisas consideram a mudanga como um evento discreto. Suas analises sdo na maioria das
vezes estaticas (FLIER, 2003), desconsiderando os reais desafios que as organizacdes passam
em um mundo globalizado. Assim, esse estudo difere-se das demais pesquisas sobre mudanga

pelos seguintes motivos:

considera a mudanca estratégica como um processo em curso;

termo-processo para a pesquisa representa uma seqiiéncia de eventos que descreve como

as coisas mudam ao longo do tempo (VAN DE VEN, 1992);

e esse estudo sintetiza varias teorias de selecdo e escolha (LEWIN ¢ VOLBERDA, 1999)
para o estudo das mudangas estratégicas;

e considera a mudangca como um resultado conjunto de intencdo gerencial e de pressdao
ambiental;

e adota a perspectiva coevolucionista para analisar as mudancas estratégicas;

e oferece informagdes sobre a coevolucdo das organizagdes e seus ambientes (LEWIN e

VOLBERDA, 1999);

o identifica as mudangas por meio das ac¢des estratégicas realizadas pelas firmas.

4.3 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Quanto a sua natureza, essa pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois
objetiva a aplicagdo pratica dirigida para a solucdo de problemas (CASTRO, 1977). Em
relacdo aos objetivos, o trabalho pode ser considerando como de carater exploratério e
descritivo, pois pretende proporcionar maiores informagdes sobre o assunto a ser estudado na
(fase exploratdria) e também descrever fatos ou fendmenos apds a fase exploratoria (SILVA e

MENEZES, 2001; YIN, 1994).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, foi adotado o estudo de caso (SILVA e
MENEZES 2001; SANTOS, 1999). Segundo Yin (1994), a ado¢ao de uma estratégia de

pesquisa depende basicamente do tipo de questdo que ¢ elaborada, da extensdo do controle
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que o investigador tem sobre eventos comportamentais € do grau do foco sobre eventos
contemporaneos em oposicdo aos eventos historicos. O estudo de caso, portanto, ¢ uma
pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fenomeno e o contexto ndo sdo claramente

evidentes (YIN, 1994).

Em relacdo ao design do estudo de caso, a presente pesquisa se caracteriza como sendo
um estudo de um tUnico caso, pois envolve apenas uma unidade de andlise (somente uma
empresa a ser pesquisada) (LUDKE e ANDRE, 1996; YIN, 1994). Dessa forma,
primeiramente desenvolveu-se a revisdo da teoria (o que foi feito no capitulo dois e trés),
selecionou-se o caso (uma empresa pertencente ao setor elétrico brasileiro, isto ¢, a Eletrosul
Centrais Elétricas S.A.), desenvolveu-se o protocolo de coleta de dados, conduziu-se o estudo
de caso, escreveu-se o relatorio do caso, fez-se cruzamentos € comparagdes com a teoria,

assim como foram desenvolvidas as conclusoes.

No estudo de caso realizado neste trabalho, a forma de abordagem ao problema de
pesquisa ¢ qualitativa (embora existam estudos de caso com uma abordagem um pouco mais
quantitativa). Sendo assim, ¢ feita uma relacdo entre o mundo real e o objeto de estudo,
incluindo a subjetividade do objeto que ndo pode ser traduzida em numeros (SILVA e
MENEZES, 2001). Minayo (1993) afirma que na pesquisa qualitativa ndo existe a
necessidade de quantificar, mas de explicar os meandros das relagdes sociais e retratar a
realidade na analise de grupos sociais. A pesquisa qualitativa envolve a obtencdo de dados
descritivos, derivados do contato direto dos pesquisados com a situacdo estudada, enfatizando
mais o processo do que o produto e se preocupando em retratar a perspectiva dos participantes

(BODGAN e BIKLEN, apud LUDKE e ANDRE, 1996).

4.4 PERGUNTAS DE PESQUISA

As teorias sobre mudanga estratégica que foram discutidas no capitulo dois desse
trabalho sdo teorias com perspectivas deterministas ou voluntaristas, ou seja, em determinados
momentos os mecanismos de selecdo destacam-se mais € em outras situagdes 0s mecanismos

de adaptagdo estdo em maior evidéncia.
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Volberda, Baden-Fuller ¢ Van den Bosch (2001) afirmam que as perspectivas de
selecdo véem a mudanga organizacional como sendo dificil de ocorrer devido a escassez de
recursos, da convergéncia das normas da industria e também devido a inércia estrutural, isto &,
as atividades estratégicas das firmas sdo muito similares e limitadas, o que impede a

exploragdo de atuais e novas competéncias essenciais.

Ja as perspectivas de escolha defendem a capacidade das firmas para fazer mudangas,
superando a rigidez organizacional. Dessa forma, as firmas de sucesso aprendem a ter um

comportamento diferenciado e a explorar novas competéncias.

Como as organizagdes estdo constantemente selecionando aspectos ambientais, ou
seja, adaptando-se ao ambiente, e também escolhendo opgdes estratégicas, a presente pesquisa
adota uma visdo holistica dos processos de mudanca estratégica organizacional, analisando
tais processos por meio de varias lentes, isto ¢, através das teorias sobre selecao ambiental e
escolha estratégica atuando conjuntamente. Sendo assim, a tese se propde a responder as

seguintes questdes de pesquisa:

a) Como a organizacdo estudada mudou ao longo do tempo em um ambiente altamente
institucionalizado?

b) Quais as acdes estratégicas realizadas pela organizacdo durante o periodo em analise?

c¢) Como se caracterizou o processo de mudanga estratégica da organizagdo durante o periodo
de andlise (por meio de um processo de intencao gerencial e/ou selegdo ambiental e pressao

institucional)?

4.5 UNIDADE DE ANALISE

Segundo Yin (1994) pesquisas que se caracterizam como estudos de caso podem ter
uma ou varias unidades de analise, isto é, pode ser individuo(s), evento(s), organizagao(des)
etc. A unidade de andlise dessa pesquisa ¢ uma organizacdo do setor elétrico brasileiro
(Eletrosul Centrais Elétricas S.A.), sendo caracterizada como empresa estatal. Trata-se,

portanto, de um estudo de um tnico caso.
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A selegdo desta empresa pertencente ao setor elétrico brasileiro se deu por diversos

motivos. Dentre eles:

a) o setor elétrico ¢ um dos setores mais importantes para o crescimento e desenvolvimento
econdmico e social do pais;

b) o setor também ¢ bastante reportado na midia, principalmente devido as mudangas que vém
ocorrendo no mesmo nos ultimos anos, facilitando a coleta de dados;

¢) como o setor elétrico brasileiro ainda vem sendo objeto de mudangas, ¢ importante estuda-
lo com maior profundidade, haja vista a necessidade de compreender melhor quais as
transformagdes que de fato ocorreram nas empresas por meio das acdes estratégicas
empreendidas pelas firmas que nele atuam;

d) por fim, as organizagdes pertencentes ao setor elétrico brasileiro tém procurado aumentar
sua competitividade, pois atualmente operam em um ambiente altamente dindmico, em que as

regras institucionais tém mudado com bastante freqiiéncia.

Dessa forma, esse setor e as empresas que nele atuam, tornam-se excelentes
laboratorios reais para estudar processos de mudanga estratégica organizacional. Além disso,
a dinamica da mudancga nas empresas do setor elétrico fornece uma riqueza de dados de
pesquisa tornando uma andlise coevolucionista bastante adequada, o que permite um grau de

validacdo suficiente para a proposta desse trabalho.

4.6 DELIMITAGAO E ESCOPO DA PESQUISA

Nesta se¢do, a pesquisa ¢ delimitada quanto ao espaco, ao tema, ao problema de
pesquisa e ao tempo. Em relacdo ao espaco, esse trabalho tem como objeto de estudo uma
organizagdo pertencente ao setor elétrico, em poder do Estado. A escolha dessa empresa se
deu por algumas razdes, além das ja citadas anteriormente: (i) estd localizada em Santa
Catarina, sediada na cidade de Florian6polis, o que facilita a coleta de dados; (ii) a
organizagdo existe a décadas e ¢ considerada de grande porte, existindo a possibilidade de
haver varios aspectos relacionados ao processo de mudanga estratégica que podem ser

analisados.
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Quanto ao tema da pesquisa, esse se propde a analisar o processo de mudanga
estratégica em uma organizagao do setor elétrico brasileiro, focalizando as agdes estratégicas
realizadas pela firma através da perspectiva coevolucionista. Portanto, ndo fazem parte do
escopo dessa pesquisa analisar as mudancas em areas funcionais da firma, como recursos
humanos, finangas, marketing, producdo etc. Além disso, ndo se pretende identificar nessa
pesquisa as formas organizacionais pertinentes a cada periodo. Cabe ressaltar também que
foram analisadas as mudangas estratégicas de apenas uma organizacdo, ficando de fora,

portanto, as demais empresas do setor elétrico brasileiro.

Em relacdo ao problema de pesquisa, esse procurou colaborar para uma maior
compreensdo sobre o processo de mudanga estratégica em empresas do setor elétrico por meio
de um estudo de caso em uma empresa estatal, verificando e analisando como as agdes
estratégicas adotadas contribuiram para a mudanga estratégica da Eletrosul no periodo de
1990-2004. No entanto, as mudancas foram analisadas pela perspectiva do grupo de pessoas
responsaveis pela tomada de decisdes estratégicas na organizacdo (isto €, o grupo da alta
dire¢do), e ndo pela oOtica dos colaboradores, dos agentes reguladores, governo ou outros

grupos de interesse da organizacao.

Para verificar qual o grupo de pessoas que foram pesquisadas e que pertenciam ao
grupo da alta dire¢cdo da empresa durante o periodo que compreende a pesquisa, pode-se
pesquisar no apéndice A. Além do grupo da alta dire¢do, também foram entrevistadas pessoas
ligadas aos presidentes, como por exemplo, assessores de gestdo empresarial e o antigo chefe
do departamento de estudos de planejamento econdmico (ver apéndice A). O contato com
essas pessoas ocorreu, primeiramente, via ligacdo telefonica com o entrevistado. Nesse
contato inicial, a pesquisadora informou sobre o objetivo da pesquisa e da entrevista € o
tempo médio previsto de duracdo da mesma. Apos essas informagdes iniciais, perguntava-se

sobre um possivel agendamento do local e data para a realiza¢do da entrevista.

Quanto a dimensao temporal, por se tratar de um estudo longitudinal por meio da
estratégia de pesquisa contextualista, processual e histérica, essa andlise compreendeu o
periodo entre 1990 e 2004, periodo esse responsavel por uma série de mudancgas de regras no
setor no qual a empresa pertence e na sociedade de modo geral. No inicio da década de
noventa, foi editada uma Medida Proviséria (n°.115) que logo em seguida transformou-se na

Lei n°.8.031 que estabelecia o Programa Nacional de Desestatizagdo (PND). Esse Programa
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foi o ponto de partida para uma série de mudangas no cenario econdOmico brasileiro,
ocasionando implicagdes de ordem macro e microecondomica. No ambito macroecondmico,
por exemplo, proporcionou um grande impacto fiscal para os cofres governamentais. Ja em
relacdo a questdo microeconOmica, tais mudangas estimularam a necessidade de melhorar as
instituicdes e o aparato legal da regulacdo de diversos setores econdmicos, principalmente
aqueles relacionados a infra-estrutura, como ¢ o caso do setor elétrico brasileiro, pois esses
setores sdo considerados estratégicos para a economia brasileira. Considerando esse marco
referencial e as mudancgas que ele gerou para o setor, torna-se bastante oportuna a analise de

empresas do setor elétrico a partir de 1990.

4.7 COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta pesquisa adotou dados de fontes primarias e secundarias. Em relagdo as fontes
secundarias, foram utilizados, em sua maioria, artigos provenientes de véarios periddicos
internacionais relacionados a 4area de estratégia, mudanca estratégica e perspectiva
coevolucionista. Também foram feitas pesquisas em periddicos de outras areas relacionadas,
artigos de congressos nacionais, teses e dissertagdes e livros estrangeiros e nacionais. A
pesquisa dos artigos internacionais foi feita por meio do Portal de Periddicos da CAPES
(www.periodicos.capes.gov.br) e do Portal EBSCO (www.ebsco.com), que tém acesso
restrito para universidades conveniadas. Também foram feitas consultas em revistas,

relatorios de pesquisas na area, documentos da empresa pesquisada etc.

Para coletar as evidéncias no estudo do caso, foram utilizados alguns recursos, como
documentos, arquivos gravados, entrevistas e observagdo direta (GODOY, 1995; YIN, 1994;
LUDKE e ANDRE, 1986). A utilizagio de tais recursos ¢ justificada devido ao fato de que os
recursos se complementam. Por exemplo, na andlise documental foram utilizadas cartas,
memorandos e outras comunicagdes internas da organizagdo objeto de estudo, documentos
administrativos, estudos efetuados pela organizagdo, artigos de jornais e revistas que abordam
questdes sobre a organizacdo em analise, assim como do setor ao qual pertencem. Os
relatorios da administracdo e planos empresariais desenvolvidos pela firma também foram
utilizados. A utilizagdo de andlise documental em estudos de caso ¢ importante, pois: (a)
ajudam na verificagdo dos nomes, titulos etc., que foram mencionados nas entrevistas; (b)

podem fornecer detalhes especificos que irdo colaborar com as informagdes de outros
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recursos; e, (c) permitem fazer inferéncias a partir das informagdes dos documentos (YIN,

1994).

A técnica de entrevista foi utilizada para a coleta de dados priméarios devido ao fato de
ser um dos mais importantes recursos em estudos de caso (YIN, 1994). O roteiro da entrevista
(apéndice B) ¢ composto por perguntas abertas, sendo que antes da aplicacdo das entrevistas,
foi feito um pré-contato com os entrevistados (a lista dos entrevistados encontra-se no
apéndice A). E interessante ressaltar que durante a realizagdo das entrevistas o gabinete da
presidéncia foi visitado. Nesse gabinete constava o nome de todos os ex-diretores presidentes
da empresa durante o periodo de 1990-2004. As entrevistas foram gravadas (com a aprovagao
por parte dos entrevistados) e transcritas imediatamente apos a sua realizagdo (para verificar
se existia a necessidade de um segundo contato). Também foram anotados alguns tdpicos que

eram interessantes para elaborar novas perguntas num segundo contato (quando necessario).

Apo6s o prévio contato com a organizacao, selecionou-se os membros que fizeram ou
fazem parte da coalizdo dominante - grupo de decisores com alta capacidade de influenciar na

organiza¢do (CYERT e MARCH, 1963).

Além dos recursos de coleta de dados citados anteriormente, também foi adotada nesta
pesquisa a observacdo direta. Nesse caso, utilizou-se uma observacdo menos formal, que ¢é
feita por meio da visita & organizagdo para a realizacdo das entrevistas (YIN, 1994). Tais
observagoes foram anotadas e auxiliaram no desenvolvimento da pesquisa, juntamente com os

demais recursos.

A utilizagdo de multiplos recursos de evidéncia ¢ muito importante, pois permitiu o
desenvolvimento de linhas convergentes da pesquisa, resultando em um processo de

triangulacao de dados sobre o mesmo fenomeno (YIN, 1994), conforme ilustra a figura 11.

Yin (1994) afirma que a andalise dos dados ¢ o estagio mais dificil em pesquisas que
adotam a estratégia de estudo de caso. Essa pesquisa, de acordo com o exposto na
classificagdo da pesquisa, tratou os dados de forma qualitativa, proporcionando informagdes
sobre o assunto estudado (fase exploratoria) e também descrevendo fatos ou fendomenos, apos
a fase exploratoria (fase descritiva) (SILVA e MENEZES, 2001; YIN, 1994). Por se tratar de

um estudo de caso, utilizou-se uma redagao mais informal, narrativa, ilustrando com citagoes,
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exemplos e descri¢des fornecidos pelos sujeitos/objetos de estudo, assim como quadros e

figuras para melhor compreensao e visualizagdo dos resultados (GODOY, 1995).

Documentos Entrevistas

., ]
—* “

Observagio Arquivos
gravados

MUDANGA
ESTRATEGICA

Figura 11: Utilizagdo de multiplos recursos para andlise de um unico fendémeno [Fonte:

Adaptado de Yin (1994)].

4.8 LIMITAGOES DO METODO DE PESQUISA

O método utilizado possui algumas limitagdes referentes a estratégia de pesquisa e a

coleta, analise e interpretacao dos resultados.

No que tange a escolha da estratégia de pesquisa (estudo de caso), Ludke ¢ André
(1996) afirmam que cada caso ¢ estritamente Unico e singular, portanto, a questdo da
generalizacdo dos dados passa ter uma menor importancia. Por isso, existe a necessidade de
parcimdnia quanto a generalizacdo dos resultados (SANTOS, 1999), uma vez que eles estdo

muito vinculados a interpretagdo do pesquisador.

Segundo Ludke e André (1996), o estudo de caso qualitativo se desenvolve em uma
situagdo natural, ¢ rico em dados descritivos, possui um plano aberto e flexivel e focaliza a
realidade de forma aberta e contextualizada. Mesmo com essas vantagens, pode-se dizer que
as pesquisas que possuem abordagem qualitativa apresentam determinadas limitacdes. Uma
delas estd relacionada a subjetividade, portanto ¢ necessario que o pesquisador a controle para
evitar que o objeto construido seja um objeto inventado. Além disso, a simples escolha do
objeto de estudo pode significar um julgamento de valor (BOURDIEU, apud
GOLDENBERG, 1997). Outra limitacdo da pesquisa qualitativa esta relacionada a nao
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apresentacao, por parte dos pesquisadores, dos processos pelos quais suas conclusdes foram

alcancadas (GOLDENBERG, 1997).

Além das limitagdes relacionadas a estratégia de pesquisa, o trabalho também teve
certas limitagcdes quanto a coleta, analise e interpretacdo dos dados. Além dos instrumentos
escolhidos, poderiam ser utilizadas varias outras formas de coleta de dados para analisar o
mesmo problema, como por exemplo, a utilizagdo de questionarios, a utilizacdo de uma
observacao participante, a ado¢do de métodos quantitativos etc. O outro aspecto restritivo da
pesquisa diz respeito a andlise e a interpretacdo dos resultados, pois ndo se adotou nenhum
apoio de software especializado, necessitando, portanto, um maior tempo por parte do
investigador para esta etapa da pesquisa. A utilizagdo de um software poderia quantificar as
respostas dos entrevistados no que diz respeito as agdes estratégicas adotadas pela firma que
levaram a mudanga estratégica. Além disso, esse software poderia reduzir o tempo de
interpretagdao e analise dos resultados, reduzindo o tempo despendido pela pesquisadora no

desenvolvimento do relatdrio de pesquisa.

4.9 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os critérios necessarios para o desenvolvimento de
uma pesquisa com base na teoria coevolucionista para o estudo e a analise das mudangas
estratégicas nas organizacoes. Apds a descrigdo desses critérios, foi apresentado um modelo
coevolucionista para andlise de mudancas estratégicas. Esse modelo foi elaborado com base

nos critérios para o desenvolvimento de uma pesquisa coevolucionista.

Foram discutidos também nesse capitulo os aspectos relacionados a classificacdo da
pesquisa; as perguntas de pesquisa; a unidade de andlise; a delimitacdo da pesquisa e ao
escopo do trabalho; aos instrumentos de coleta para a andlise dos dados; e, a algumas

limitacdes do método adotado.
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5 O CONTEXTO, O CONTEUDO E O PROCESSO DA MUDANGCA
ESTRATEGICA NA ELETROSUL

Este capitulo foi desenvolvido para atender aos critérios de uma pesquisa sobre
mudangas estratégicas com base na teoria da coevolugdo, apresentados no capitulo anterior.
Para o estudo e a analise das mudangas estratégicas pela lente da coevolugao, ¢ preciso definir
e analisar os aspectos relacionados ao contexto, ao conteido e ao processo das mudancas
estratégicas. Sendo assim, o capitulo discute esses aspectos no que diz respeito a Eletrosul,
referente ao periodo de 1990 a 2004. Para o desenvolvimento de uma pesquisa
coevolucionista, também ¢ necessario estudar a firma ao longo do tempo, o que justifica a
adocdo desse horizonte de tempo. Dessa forma, a andlise foi dividida em quatro periodos

distintos:

e 1990 — 1992: Governo de Fernando Collor de Mello;

e 1993 —1994: Governo de Itamar Franco;

e 1995 -2002: Governo de Fernando Henrique Cardoso;
e 2003 —2004: Governo de Luiz Inacio Lula da Silva.

Essa divisdo temporal foi adotada devido as mudangas na presidéncia da Republica do
Brasil, que, conseqiientemente, trouxeram transformagdes para o cendrio politico e econdomico
brasileiro. Como ¢ de se esperar, essas mudangas influenciam nos varios setores econdmicos,
portanto, também influenciam no setor elétrico brasileiro, tanto no contexto externo (macro-
ambiente e ambiente setorial) como no contexto interno, isto €, nas empresas que dele fazem
parte (desempenho da firma, desenvolvimento de capacidades e objetivos organizacionais). E
importante lembrar que, para esta pesquisa, a dimensdo contexto da mudanga estratégica
representa o “porqué” da transformagdo, ou seja, as mudangas ambientais que restringiram ou
deram condi¢des as mudancas estratégicas no nivel da firma. Assim, este capitulo apresenta
informagdes sobre o contexto externo e interno da Eletrosul, de acordo com a divisao

temporal citada anteriormente.

E importante salientar que as informacdes referentes ao contexto da Eletrosul que sdo

apresentadas neste capitulo dizem respeito aos aspectos pré-selecionados e apresentados no



115

capitulo quatro dessa tese. Estes aspectos estdo relacionados novamente a seguir de forma

resumida:

a) Macro-ambiente: desempenho da economia, planos governamentais, ideologia e objetivos
politicos.

b) Ambiente setorial: aspectos institucionais, novos entrantes e novas tecnologias, modelo de
negocios do setor, objetivos do setor, dinamica competitiva e desempenho do setor.

¢) Firma: desempenho da firma, desenvolvimento de capacidades e objetivos organizacionais.

A selecdo dos aspectos apresentados referentes ao contexto (externo e interno)
possibilita verificar quais os fatores que restringiram e/ou impulsionaram a mudanga

estratégica no nivel da firma.

No decorrer deste capitulo também sao identificados aspectos do contetdo da
estratégia, isto ¢, as acOes estratégicas de explotacdo e exploracdo que levaram a mudanga
estratégica na Eletrosul. As a¢des estratégicas de explotacdo estdo dentro do escopo da atual
estratégia da firma, enquanto que as acdes estratégicas de exploracao emergem da exploragao
de aspectos que estdo fora do escopo da atual estratégia da firma, ou seja, novas

oportunidades. Essas a¢des representam a dimensao “o que” da mudanca.

Em seguida, a dimensdao do processo da mudanga estratégica na Eletrosul ¢
apresentada. Essa dimensao esta relacionada ao carater dindmico das agdes estratégicas, isto &,
“como” as acdes estratégicas foram realizadas, se por meio de um processo deliberado e/ou
emergente. E analisado também se as agdes estratégicas realizadas foram resultantes de um
processo determinista e/ou voluntarista, ou seja, se as mudangas foram dirigidas por intengao

do grupo da alta direcdo da firma e/ou se foram dirigidas por pressao ambiental.

As informacdes relacionadas ao contexto, ao contetido e ao processo da mudanca
estratégica da Eletrosul foram desenvolvidas com base nos documentos da empresa (cartas,
memorandos, relatdrios da administragdo, jornais da empresa etc.), nas entrevistas realizadas e
na observacdo efetuada durante as entrevistas, conforme destacado no capitulo quatro dessa
tese. Assim, durante a descricdo e analise dos dados, os entrevistados sdo citados por nimeros

(1, 2, 3 e assim por diante). Cabe ressaltar que a ordem da numerac¢ao dos entrevistados nao
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esta de acordo com a ordem cronoldgica dos periodos em analise e sim segundo a ordem de

realizagdo das entrevistas.

A identificacdo dos aspectos referentes ao contexto, ao conteido e ao processo da
mudanga estratégica, ddo suporte para o desenvolvimento do préximo capitulo, no qual ¢é feita
a analise coevolucionista da mudanga estratégica na Eletrosul. Neste capitulo também sao
apresentadas algumas informagdes relacionadas ao historico da Eletrosul, desde a sua criagdo

até o periodo que inicia a analise dessa pesquisa, ou seja, o ano de 1990.

5.1 BREVE HISTORICO DA ELETROSUL: 1968-1990

Com o processo de nacionalizagdo, isto é, de estatizacdo do setor de energia elétrica
brasileiro e o periodo de organizacao efetiva da Eletrobras S.A., ocorrido a partir de 1964, foi
constituido o sistema de empresas controladas pela Eletrobras, atuantes em ambito regional,
responsavel pela geragdo em grosso e pela operacdo do sistema elétrico e hidrico interligado,
fazendo parte as seguintes empresas: Chesf, Furnas, Eletrosul e Eletronorte. Assim surgiu a
Eletrosul, inicialmente denominada Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A. (maiores

informagdes sobre o historico do setor elétrico brasileiro até 1990, ver apéndice C).

De acordo com Tolmasquim, Oliveira ¢ Campos (2002), Eletrosul (RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 1993b) e o Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (1988), a
Eletrosul foi constituida em dezembro de 1968 em meio a um acelerado crescimento
econdmico (ver apéndice C). Incorporou as usinas de geragao térmica sob controle federal no
Rio Grande do Sul e em Santa Catarina, e a hidrelétrica de Passo Fundo, excluido o sistema
de transmissao das usinas térmicas, que continuou com a Comissdo Estadual de Energia
Elétrica (CEEE). A empresa incorporou também as ag¢des que a Eletrobras possuia da empresa
termelétrica de Charqueadas, sendo-lhe confiados também os encargos nos novos projetos das

usinas hidrelétricas e de linhas de transmissao regional.

Segundo a Eletrosul (RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1993b), a empresa foi
inicialmente constituida sob a forma de sociedade de economia mista, com sede em Brasilia e
com escritorio central no Rio de Janeiro. Tinha por objetivos realizar estudos e projetos,

construir e operar usinas produtoras e linhas de transmissao de energia elétrica na regido sul
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(Parana, Santa Catarina ¢ Rio Grande do Sul). De acordo com o seu primeiro estatuto, a
empresa seria administrada por uma diretoria em regime de atuacdo coletiva e
responsabilidade soliddria, composta do presidente e de quatro diretores eleitos pela
Assembléia Geral Ordinéaria, sendo assegurado ao governo do Rio Grande do Sul a indicacao
de um dos diretores. O conselho fiscal seria integrado por trés membros efetivos e trés
suplentes, eleitos anualmente pela Assembléia Geral Ordinaria. Em 1973 foi organizada a
Fundacdo Eletrosul de Previdéncia e Assisténcia Social (ELOS) com o objetivo de

proporcionar plano de suplementagdo salarial aos empregados associados.

Em 1986, foi criado o Conselho de Administragao, o6rgao colegiado de fungdes
deliberativas, que passou a dividir as tarefas de dire¢cdo com a Diretoria Executiva, sendo de

responsabilidade desse Conselho, eleger e destituir os diretores, definindo-lhes suas fungdes.

A Lei n°.5.899/73, que objetivava atender a crescente necessidade de aperfeicoar a
coordenacdo do planejamento e da operagdo do setor elétrico brasileiro (SEB) afetou
diretamente a Eletrosul, pois esta, além de assumir as atividades de coordenacdo e operagao
do sistema interligado da regido sul, passou a responder pela compra de energia de Itaipu

destinada ao sul do pais (ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1993b).

Ainda de acordo com a fonte supracitada, a partir da segunda metade da década de
setenta ¢ nos primeiros anos da de oitenta, a empresa preocupou-se nao apenas em ampliar
seu parque gerador, mas também sua capacidade de transmissdo/transformacao, e a partir de
1982, a Eletrosul estendeu a sua atuagao para o estado do Mato Grosso do Sul, por meio da
Enersul. Além disso, outro fator importante ocorrido na década de setenta, foi a transferéncia
da sede e do escritorio central de Brasilia e do Rio de Janeiro para Florianopolis/SC, sendo

inaugurado em 1978 o edificio sede da empresa.

Dentre os empreendimentos realizados pela Eletrosul, destacam-se varios (ver quadro
13). A firma, em oito anos, aumentou mais de seis vezes a sua capacidade nominal instalada,

passando de 495 MW em 1974 para 3.222 (MW) em 1982.

Em relacdo aos empreendimentos de transmissdo no periodo de 1975-1982,

destacavam-se varios, conforme pode ser verificado no quadro 14. J& no final da década de
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oitenta encontravam-se em execugao trés empreendimentos apenas: Jorge Lacerda IV, Jacui e

a Usina Hidrelétrica de Ita.

USINAS EM OPERAGAO POTENCIA (MW)
Hidrelétricas 2.602
Passo Fundo 220
Salto Osorio 1.050
Salto Santiago 1.332
Termelétricas 620
Charqueadas 72
Alegrete 66
Jorge Lacerdal | 100
Jorge Lacerda Il 250
TOTAL GERAL 3.222

Quadro 13: Capacidade de geragao instalada do sistema Eletrosul em 1982 [Fonte: Elaborado
pela autora, baseado em Eletrosul — Relatério da Administragdo (1993b); Centro da Memoria

da Eletricidade no Brasil (1988)].

No final da década de oitenta, em virtude da crise econdmica e também dos problemas
econdmico-financeiros das empresas do setor (maiores informacdes ver apéndice C), com a
Eletrosul ndo foi diferente. Os trabalhos praticamente paralisaram, limitando-se a manutengao
dos equipamentos ja entregues. Além disso, com a continuidade da inadimpléncia de algumas
empresas concessiondrias estaduais e sem recursos proprios, a Eletrosul recorreu a
empréstimos com juros elevados, trazendo dificuldades para o seu fluxo de caixa e também a
sofreu com a elevagdo de seu grau de endividamento (CARVALHO, 2002; ELETROSUL —
RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1993b).

T‘::\s,)“ 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982
69 ; ; ; 12 57 56 56 56

138 552 552 552 563 563 563 1211 1.302
230 1,597 2.753 3.286 3.345 3.831 3.782 3.782 3.530*
500 ; ; ; ; 350 545 716 1159
TOTAL |2.149 3.305 3.838 3.920 4.801 4.946 5.765 6.047

Quadro 14: Linhas de transmissdo da Eletrosul 1975-1982 [Fonte: Eletrosul — Relatoério da
Administragdo (1993b, p.31)].

Em seguida sdo apresentadas a caracterizacdo e analise do contexto, do contetido e do

processo da mudanca estratégica na Eletrosul no periodo referente aos anos de 1990-2004. As
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informacgdes do historico da empresa serviram como base para contextualizar a situagao da

empresa a partir da década de noventa.

5.2 A MUDANGA NO PERIODO DE 1990-1992

Nesse item sao discutidas as informacgdes referentes ao contexto externo e interno da
mudanga na empresa em analise, assim como aspectos relacionados ao conteido e ao
processo da mudanga estratégica na Eletrosul. Essas informagdes estdo apresentadas de forma

sucinta no quadro 15 a seguir.

w Desempenho econdémico: Planos governamentais: Ideologia e objetivos
o 'E instabilidade politica, econémica plano econdémico recessivo; politicos: reducao da
5 i e social. impeachment do presidente em presenga do Estado na
< 1992. economia e estimulo a
= 5 competicao de atividades até
entdo monopolizadas.
Aspectos Novos Modelo de Objetivos Dinamica |Desempenho
institucionais: entrantes e negocios do do setor: | competitiva: do setor:
. procura por um | tecnologias: setor: buscar um | competicao crise
< arranjo inovacdes modelo novo inexistente, financeira,
o o institucional para | tecnoldgicas centralizado de modelo de | monopdlios | investimentos
g ,9 estimular a alteraram a despacho de operacgao estatais paralisados,
=4 ('-},J competicao, a relacéo carga com para o controlados | crescimento
n? w eficiéncia investimento/ sistema SEB. pelo governo, | da demanda
'E operacional e a | financiamen- interligado de consequéncia pequeno,
L formagéao de to. transmissao; do modelo atraso nos
“EJ parcerias com a monopolios centralizado. | processos de
< | iniciativa privada. naturais, com privatizagéo.
consumidores
cativos e tarifas
reguladas.
< Desempenho da firma: Desenvolvimento de Objetivos organizacionais:
= negativo. capacidades: restricdo orgamentaria e
% aquém do que se esperava. reducéo de gastos.
(@)
~ | 2
g w Estratégia emergente: sobrevivéncia, em face a Estratégia deliberada: plano de gestao
o 8 ameagca de extingdo da empresa. e aumento do market share.
© g
o
o
o =]
< a Implementacdo do Programa de Qualidade e 95% do Plano de Gestao; continuidade de obras por
g e meio de parcerias.
O
(&)

Quadro 15: Contexto, conteudo e processo da mudanca estratégica na Eletrosul no periodo de

1990-1992 [Fonte: Elaborado pela autora].
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5.2.1 O macro ambiente no periodo de 1990-1992

O Brasil, a partir da década de noventa, iniciou uma série de transformagdes que
trouxeram impacto nos ambitos macroecondmico € microecondomico. Uma dessas
transformagdes estavam relacionadas ao inicio do mandato do presidente Fernando Collor de
Mello, que deu inicio a um novo programa, ou seja, um novo plano de governo que gerou
uma grande reducdo dos niveis de investimentos internos e também uma contengdo drastica
das despesas publicas. Esse plano, além de abrir o pais comercialmente para o mercado
mundial (PIRES, GOSTKORZEWICZ e GIAMBIAGI, 2001), trouxe mudancgas para a
ideologia e para os objetivos politicos. O desempenho da economia na época era considerado
negativo, pois o pais tinha saido de um periodo recessivo nos anos oitenta, que ficaram
conhecidos como a “década perdida”. Assim, os anos de 1990-1992 foram caracterizados por
instabilidade politica, econdmica e social (inflagdo alta, elevado déficit do setor publico,

divida externa elevada) (FERREIRA, 2000).

O governo desse periodo desenvolveu uma série de planos e programas, um deles
relacionado a desestatizagdo das empresas estatais, denominado Programa Nacional de
Desestatizacao (PND), editado inicialmente pela medida provisoria n°.115, que mais tarde se
transformou na Lei n°.8.031 em 1990 (PINHEIRO e GIAMBIBIAG]I, 2000). Esse programa
foi o ponto de partida para uma série de mudancas no cendrio econdOmico brasileiro,
ocasionando implicagdes de ordem macroecondmica ¢ microecondomica. Em nivel
macroecondmico, por exemplo, proporcionou um grande impacto fiscal para os cofres
governamentais. J4 em relagdo ao nivel microecondmico, tais mudancas estimularam a
necessidade de melhorar as institui¢des e o aparato legal da regulacdo de diversos setores
econdmicos, principalmente aqueles relacionados a area de infra-estrutura que é considerada

como uma area estratégica para a economia brasileira.

Um dos principais objetivos do programa era a “a reordenagdo da posicao estratégica
do Estado na economia, transferindo a iniciativa privada atividades indevidamente exploradas
pelo setor publico” (inciso I do artigo 1°) (VELASCO JUNIOR, 1997a,b). Ao Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) ficou incumbida a tarefa de
administracdo do PND e da implementacdao das diretrizes determinadas pela comissdo de

privatizagao (PINHEIRO e GIAMBIAGI, 2000).
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Os programas implantados ocasionaram mudangas de postura na ideologia e nos
objetivos politicos com a implementagao da politica de reducao da presenca empresarial do
Estado em atividades econdmicas e estimulo a competigdo de atividades até entdo
monopolizadas. Dessa forma, a privatizagdo surgiu como uma ideologia proveniente de uma
postura neoliberal (PINHEIRO, 1999) e também como solu¢do para parte dos problemas
relacionados ao desempenho da economia (BERNARDES, 2003; PINHEIRO ¢ GIAMBIAGI,
2000; VELASCO JUNIOR, 1997a). Para ser mais preciso, de acordo com Pinheiro (1999), a
privatizag¢do no Brasil resultou de trés fatores: mudancas na area politica, mudanga na énfase
da politica de desenvolvimento ¢ a relagdo cada vez mais estreita entre a politica
macroecondmica € a privatizacdo. De acordo com os entrevistados 3 e 5, o presidente da
Republica previa mudancas e modernizagdo da economia, o fechamento do vazamento de
recursos publicos das empresas publicas altamente deficitarias, o inicio do processo de
privatizagdo e também o fechamento de empresas publicas que ndo davam nenhum tipo de
resultado. Assim, segundo o entrevistado 3, “era pretensdo do governo também o fechamento
da Eletrosul e a subordinacdo, naquela ocasido, de toda 4rea da empresa a Furnas. Eles
extinguiriam a empresa, pois existia uma pressdo muito grande do sudeste, do poder

econdmico do sudeste”.

Na verdade, a nova politica do Governo Collor (de liberalizacio da economia),
emergiu de teses neoliberais e pressdo externa para a adog¢ao dos principios do Consenso de
Washington, o que acarretou, segundo Fiori (apud SOUZA, 2002), em pressao das elites da
burocracia estatal e da burguesia nacional para a privatizacao, como se esta fosse solugdo para
os servigos relacionados a infra-estrutura. No plano mundial, de acordo com Giambiagi e
Almeida (2003), o Consenso de Washington era considerado como um outro nome para o

neoliberalismo, isto €, o liberalismo dos mercados globais e das politicas de livre comércio.

Essa ideologia, de acordo com Giambiagi e Almeida (2003); Souza (2002); Hoskisson
et al. (2000); Nelson e Dowling (1998); Nwankwo e Richardson (1996); Younis (1996) e
Basu (1994) foi apoiada por técnicos do Banco Mundial, do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e do Fundo Monetario Internacional (FMI), ndo s6 para o Brasil, mas
para todos os paises em desenvolvimento. Além disso, em muitos casos as privatizagdes eram
colocadas como um pré-requisito para as assisténcias financeiras do Fundo Monetario

Internacional ou de outros agentes financeiros internacionais.
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Muitos trabalhos comegaram a ser publicados a partir da década de noventa, cujo
objetivo era verificar o impacto que as privatizacdes causavam para 0s paises €
conseqlientemente para as firmas, fato que pode ser verificado nos trabalhos de Awamleh
(2002); Spicer, McDermott ¢ Kogut (2000); Ramamurti (2000); Newman (2000); Johnson,
Smith e Codling (2000); Cuervo e Villalonga (2000); Parker (1999); Heracleous (1999);
Taylor e Warrack (1998); Cunha e Cooper (1998); Younis (1996); Keller, Dogan ¢ Eroglu
(1994); Basu (1994); entre outros.

De acordo com Pires, Gostkorzewicz e Giambiagi (2001); Pinheiro e Giambiagi
(2000), o desempenho da economia em meados de 1992 continuou fraco, com uma contragao
do PIB, em média de 1,3% ao ano, inflacdo de 1.158% a.a, avango do desemprego, aumento
do risco pais, falta de acordo da divida externa e redugdo da taxa de investimento para 14% do

PIB. Tudo isso dificultou o PND, o que tornou mais complicado o inicio das privatizacdes.

Além disso, em virtude dos escandalos de corrup¢do, no segundo semestre de 1992
houve uma alteragdo no governo com o impeachment do Presidente da Republica e a sua
substitui¢ao pelo vice-presidente Itamar Franco. O novo presidente suspendeu por trés meses

o PND, retomando-o logo em seguida para dar continuidade aos processos de privatizagdes.

5.2.2 O ambiente setorial no periodo de 1990-1992

As transformacdes que ocorreram no SEB no periodo de 1990-1992 foram decorrentes
das mudangas no macro-ambiente. A crise politica, econdmica e social no inicio da década
refletiram na crise financeira do setor, paralisacdo dos investimentos das usinas de energia
elétrica (FERREIRA, 2000) e conseqiiente menor crescimento da demanda. Esse problema
também foi decorrente da crise do petrdleo, da divida publica e também devido ao uso do
setor por grupos de interesse (SOUZA, 2002; BORENSTEIN, 1996). A sua péssima situagao
financeira prejudicou os processos de privatizacao das empresas (PINHEIRO e GIAMBIAGI,

2000), ocasionando atraso para o alcance dos objetivos politicos.

Como conseqiiéncia, o regime institucional vigente no Brasil iniciou um processo de
mudanga, ou seja, 0 governo comegou a buscar um novo arranjo institucional que estimulasse
a competicdo de empresas, que visasse a melhoria da eficiéncia operacional e também que

estimulasse a formacao de parcerias com a iniciativa privada.
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Esse novo quadro institucional, de acordo com a tendéncia internacional, seria
provavelmente constituido pela internacionalizagdo e diversificacdo das atividades dos atuais
agentes setoriais e também pela entrada de novos atores do mercado em todos os segmentos
do SEB. Esses processos, em tese, originariam novas modalidades de integragdo vertical-
horizontal em empresas que eram caracterizadas como monopodlios estatais (ROSA,

TOLMASQUIM e LINHARES, 1998).

Com a reducdo da presenca do Estado nas atividades econdmicas e o inicio dos
rumores da privatizagdo do setor (que de fato ocorreu somente em julho de 1995, com a
privatizagdo da Escelsa) as inovagdes tecnologicas, alteraram a relagdo investimento-
financiamento do setor (SOUZA, 2002). Além disso, conforme Rosa, Tolmasquim e Linhares
(1998), no novo contexto de revolucdo tecnoldgica, globalizagdo econdmica e pressdo contra
os modelos institucionais tradicionais, os agentes dos setores de servigos publicos, incluindo
os agentes do SEB, comecaram a pensar em estratégias que poderiam lhes garantir vantagens
competitivas e conseqiientemente reduzir as incertezas impostas pelas inovagdes tecnologicas,

pelo comportamento da demanda e pela possivel entrada de novos atores no mercado.

De acordo com Ferreira (2000), o modelo de negdcio do setor foi, durante o periodo de
1990-1992, um modelo centralizado de despacho de carga com um sistema interligado de
transmissdo. O financiamento das obras ocorria por meio dos recursos publicos, pois grande
parte das empresas eram estatais, sendo caracterizadas como monopdlios naturais, com
consumidores cativos e tarifas reguladas. Segundo Souza (2002) e Ferreira (2000), esse
modelo apresentava falhas como ineficiéncia econdmica, vulnerabilidade a reveses
financeiros e servi¢o da divida elevado, que indicavam que ndo era a melhor maneira de
progresso para o setor. Assim, o objetivo nesse periodo foi o de buscar um novo modelo de
operagao para o SEB e, portanto, inicialmente era necessdrio recuperar o setor. Dessa
maneira, de acordo com o entrevistado 5, o governo pretendia primeiramente recuperar
financeiramente o SEB, trabalhando com mecanismos que viabilizariam a reducdo da divida
das empresas, para posteriormente reorganizar o sistema de financiamento baseado no fluxo

de caixa.

Como o objetivo do setor era encontrar um novo modelo mais eficiente, representantes
do SEB, também impulsionados pelas pressdes institucionais do macro-ambiente, se viram

obrigados a debater sobre esse assunto. No entanto, ndo tiveram apoio do Congresso
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Nacional, o que acarretou no abandono do projeto. Esse fato resultou na edicdo da Lei
n°.409/91, instrumento legal que objetivava eliminar as inadimpléncias setoriais e também

incentivar a desequalizacdo tarifaria (BORENSTEIN, 1996).

Como as privatizagdes do setor somente iniciaram em meados de 1995, a competicao
era inexistente no periodo de 1990-1992, pois as empresas ainda eram monopolios estatais

controlados pelo governo, conseqiiéncia do modelo centralizado.

5.2.3 A firma no periodo de 1990-1992

O setor elétrico, conforme relatado anteriormente, ndo estava passando por uma fase
de ascensdo, isto ¢, existiam perspectivas negativas quanto ao crescimento da demanda,
conseqliéncia do cenario macro-ambiental brasileiro. Como conseqiiéncia, o desempenho da
firma em analise no periodo de 1990-1992 nao foi considerado positivo, pois a empresa

acumulava prejuizos, principalmente devido a falta de recursos por parte do Governo Federal

(ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1990; 1991 ¢ 1992).

Devido as dificuldades financeiras, a Eletrosul ndo desenvolveu novas capacidades,
ficando aquém do que esperava em relagdo aos investimentos (novos negocios e/ou negdocios
existentes). Os investimentos realizados destinavam-se apenas a manutencdo das equipes para
a preservagdo dos equipamentos ja recebidos no canteiro de obras e ao manejo das questdes
sociais do reservatorio da Usina Hidrelétrica de Ita (ELETROSUL — RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 1990; 1991 e 1992). Segundo o entrevistado 3, “a situa¢do que a
Eletrosul vivia naquele momento era caotica, havia quatro ou cinco usinas comecadas, mas
nada terminado [...] ela tinha enterrado milhdes indevidamente na Usina de Jorge Lacerda,

que estava inacabada, assim como a Usina da It4”.

Em meados de 1991 a firma optou por uma nova tecnologia em convénio com a
Telecomunicacdes de Santa Catarina S.A. (TELESC) para o desenvolvimento de fibras oticas
e a utilizagdo nos cabos de para-raios. Em 1992 a Eletrosul concluiu a instalagao pioneira no
Brasil dos cabos de para-raios, o que a possibilitou grande aumento da quantidade e da
qualidade dos canais de comunicagdo na regido litoranea de Santa Catarina (ELETROSUL —

RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1991; 1992).
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Nesse periodo, conforme ja destacado na anélise do macro-ambiente e do ambiente
setorial, as empresas do setor elétrico eram, em sua maioria, de propriedade do Estado,
portanto, o sistema politico era bastante forte devido a imposi¢do do governo nas empresas
estatais (BORENSTEIN, 1996). Sendo as organizacdes altamente controladas pelo governo,
em meados de 1990, a Eletrosul recebeu um novo diretor-presidente que fora indicado pelo
governo federal. De acordo com o entrevistado 3, o futuro presidente possuia um perfil
técnico adequado, além de perfil politico. Esse presidente tentou fazer com que houvesse uma
mudanga na opinido do governo em relacdo a extingdo da Eletrosul, pois esta era a maior
empresa estatal da regido sul. Segundo os entrevistados 3 e 5, a Eletrosul ja teria data para ser
extinta caso ndo houvesse uma melhoria de sua situacdo econOmica e financeira, que no
momento era critica. No entanto, um outro fator complicador ¢ que haviam forgas contrérias a
entrada do novo presidente, o que dificultou as ac¢des iniciais elaboradas pelo mesmo. Esse

fato gerou uma greve para a evitar a sua posse (ENTREVISTADO 3).

No inicio desse periodo, conforme afirmam os entrevistados 3 e 5, a Eletrosul possuia
uma total falta de objetivos, com vdrias obras iniciadas e nenhuma terminada. Para dar vazao
a esses empreendimentos era necessario um corte brutal dos gastos, pois “titulos protestados
haviam centenas em cartéorios ¢ a ociosidade dos funcionarios era algo brutal”
(ENTREVISTADO 3). Assim, os objetivos organizacionais no periodo 1990-1992 estavam

relacionados a restricdo or¢gamentaria e a redugdo de gastos.

Para tanto foi implantado o “Programa Emergencial de Gestao” que se constituiu em
uma série de medidas que deveriam ter aplicagdo imediata, pois a prioridade era ajustar a
Eletrosul aos requisitos de modernizagdo exigidos pelo governo federal e evitar a sua extingao
(ENTREVISTADO 3). Esse programa foi submetido 8 ELETROBRAS e ao Ministério da
Infra-Estrutura, sendo que o desenvolvimento deste ocorrera de forma participativa,
“envolvendo todos os niveis hierarquicos e facultando a cada empregado a oportunidade de
prestar sua contribui¢io” (ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1990,
p.2), embora nesse ano a nova diretoria tivesse passado por dificuldades devido ao movimento

grevista dos eletricitarios.

Entretanto, Carvalho (2002) afirmou que esse plano foi feito com base no
planejamento estratégico da época, que havia passado por uma revisao de forma ndo

participativa, contrariando, portanto, as informagdes do relatério da administragdo da
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empresa. Segundo o autor recém citado, as estratégias previamente estabelecidas ndo tinham
um critério de importancia bem definido, as orientagdes estratégicas de atuagao eram, na
verdade, oriundas do governo federal, “quando as metas eram cobradas minuciosamente em

um clima de tensdo” (CARVALHO, 2002, p.28).

Este plano teve continuidade nos anos subseqiientes, o que refletiu, em 1992, na
moderniza¢do e na melhoria da eficiéncia e dos métodos, contribuindo, conseqiientemente,
para os indicadores de desempenho empresarial. Houve racionalizagdo dos custos
operacionais, incluindo o rearranjo de fungdes e a descentralizagcdo das agcdes empresariais, o
que aproximou as decisdes dos locais de sua execucdo, permitindo maior agilidade
administrativa (ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1992). De acordo

com o entrevistado 3:

no primeiro ano a empresa economizou, em quildmetros de viagens, 4
milhdes [...]. Num dia que se parou a sede para fazer uma avaliagido, os
préprios funcionarios desligaram aproximadamente 500 ramais que
ninguém sabia o que era, ou seja, 500 ramais inuteis dentro da empresa
[...].- Os moveis e utensilios que ndo eram utilizados foram empilhados no
hall de entrada o que originou uma pilha que ia até o 1° andar, refletindo o
grau de desperdicio que existia. Atras da firma existiam varias construgdes
que ficavam vazias e que foram demolidas [...].

E importante destacar que no periodo em anélise, o planejamento empresarial foi
considerado como o principal instrumento de geréncia das agdes e recursos da empresa, tendo
como fundamento a administracdo por objetivos (MITIDIERI e ZALESKI NETO, 1992).
Além disso, a Eletrosul procurou conscientizar seus funciondrios para a implantagao do
“Programa FEletrosul de Qualidade e Produtividade”. Devido as mudancas decorrentes das
acoes do “Programa de Gestdo 1990-1993”, ela também desenvolveu um novo modelo de
cargos e salarios, mais adequado ao novo ambiente organizacional e as condi¢cdes do mercado

de trabalho (ENTREVISTADO 5).

5.2.4 O conteudo e o processo no periodo de 1990-1992

De acordo com a analise dos relatdrios existentes na empresa, planos empresariais e de
gestdo, assim como por meio das entrevistas realizadas, foi possivel constatar que as agdes
estratégicas realizadas pela Eletrosul no periodo de 1990-1992 nao estavam relacionadas com
acoes de exploracdo. Isso significa que as acdes estratégicas planejadas de forma deliberada e

também as acdes estratégicas que surgiram de forma emergente na firma, estavam condizentes
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com as agdes ja executadas, portanto estavam dentro do escopo da atual estratégia da

Eletrosul.

Na verdade, de acordo com os entrevistados 3 e 5, a estratégia inicialmente adotada
pela Eletrosul no periodo em analise foi traduzida pelo desenvolvimento e implantagdo do
Plano de Gestao 1990-1993 que tinha como objetivos, conforme destacado anteriormente, a
restricdo orgamentéria e a redugdo de gastos, visando a propria sobrevivéncia da empresa.
Assim, as estratégias planejadas deliberadamente diziam respeito a forma de gestdo, as
operacdes, a expansdo, ao meio ambiente, a qualidade e produtividade, a tecnologia ¢ aos
recursos humanos, com a finalidade de alcangar objetivos previamente estabelecidos e
conseqiientemente garantir a sobrevivéncia da firma. O entrevistado 5 afirmou que as areas
pelas quais as estratégias estavam relacionadas surgiram de 754 metas que os varios setores

da empresa possuia.

E importante destacar, portanto, que o proprio Programa de Gestio pode ser
considerado uma estratégia de sobrevivéncia para manter-se no mercado. Assim, foi
elaborado esse Plano que tinha como fundamento basico a reducdo de custos. Em linhas
gerais, o Plano traduzia de forma objetiva a estratégia de atuagdo da empresa principalmente
em relacdo a gestdo de recursos financeiros, na ado¢do de métodos modernos de gestdo e na
consideracdo de novos paradigmas que deveriam estar em consonancia com os objetivos do

governo, isto ¢, “trabalhar os mecanismos que viabilizariam a recuperagdo financeira das

empresas” (ENTREVISTADO 5).

O entrevistado 1 também afirmou que no periodo de 1990-1992 as acdes estratégicas
que emergiram do ambiente eram provenientes das diretrizes federais. Eram agdes de
manutengdo da empresa e estavam relacionadas aos planos de obras que deveriam ser
executados “[...] ndo se fazia nada em termos de prospeccdo estratégica, seguiam-se as
determinagdes da Eletrobrds” (ENTREVISTADO 1). O que vem a corroborar com as
afirmacdes do entrevistado 5, isto é, embora a empresa tivesse inimeros projetos, ndo existia
uma estratégia deliberadamente elaborada para viabilizar os mesmos, o que fazia com que a

empresa perdesse tais projetos, impedindo, portanto, a expansao do mercado.

Assim, de acordo com o entrevistado 5, a estratégia seqiiencial a estratégia de

sobrevivéncia, foi a expansdo de mercado. Nas palavras do entrevistado 5:
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a estratégia fundamental apds esse periodo inicial era aumentar o market
share [...] nés tinhamos 11% do mercado nacional e queriamos 18% [...] no
passado perdemos inumeros projetos para a Copel devido a falta de
estratégia, ou seja, as agbes ndo eram integradas de forma a garantir o
sucesso do trabalho.

O entrevistado 3 também afirmou que, para garantir a expansdo do mercado, o
governo federal auxiliaria, estimulando a formagdo de parcerias com a iniciativa privada para

concluir as obras inacabadas e estimular a construcdo de novas usinas térmicas e hidrelétricas.

Conforme as entrevistas realizadas com os entrevistados 3 e 5, até meados de 1992, o
Plano de Gestao 1990-1993 tinha sido praticamente implementado pela empresa,
caracterizando-se portanto como uma estratégia realizada. De acordo com o entrevistado 5,
aproximadamente 95% das agdes que foram propostas no Plano foram cumpridas e, sob o
ponto de vista da eficiéncia, foi alcangado 100%. Apenas as a¢des que estavam relacionadas a
mudanga de legislagdo ndo foram cumpridas, isto porque dependiam do governo federal.
“Achei que a Eletrosul mudou, ficou com recursos, passou a ser superavitaria”, afirmou o

entrevistado 3.

Dessa forma, conclui-se que as acdes estratégicas realizadas pela empresa estavam
voltadas para a implementagdao do Plano de Gestdo que foi elaborado deliberadamente para
cumprir os objetivos do governo federal. Embora ndo tivesse €xito total, praticamente todas as
acoes foram implantadas no periodo em analise. Algumas agdes ndo foram realizadas devido
a forca do governo em ndo permitir a implementacdo das mesmas, pois estas dependiam de
mudanca na legislagdo. Além disso, em relagdo as estratégias de expansao do mercado, essas
inicialmente vislumbravam apenas a conclusdo de determinadas obras, como a Usina
Hidrelétrica de Jorge Lacerda e a viabilizagdo da Usina Hidrelétrica de Itd. De acordo com o
entrevistado 3, “era isso que tinha que ser feito, pois para novos empreendimentos ndo havia
recursos, além disso, a empresa ndo podia ir ao mercado, pois ainda estava completamente

endividada”.

5.3 A MUDANGA NO PERIODO DE 1993-1994

Um dos aspectos marcantes relacionados a analise do contexto externo e que trouxe

conseqliéncias para a firma em andlise, foi a promulgagdo da Lei n°. 8.631, que estabelecia
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um novo regime tarifario para as empresas de energia elétrica e o Decreto n°. 913, o que
permitia a formacgdo de consorcios de geracao hidrelétrica entre as concessionarias € os auto-
produtores. Esses aspectos tiveram um impacto positivo sobre a Eletrosul, como pode ser
observado no quadro 16 a seguir. Dessa forma, nesse item sdo apresentadas informagdes
referentes ao contexto externo e interno da mudanga na empresa em analise no periodo de
1993-1994, assim como aspectos relacionados ao conteido e ao processo da mudanca

estratégica da Eletrosul. Essas informagdes estdo apresentadas de forma sucinta no quadro 16.

5.3.1 O macro-ambiente no periodo de 1993-1994

As mudancas do inicio da década de noventa, principalmente a partir de 1992,
comecaram a surtir efeitos positivos sobre o desempenho econdmico brasileiro. A reducao das
taxas de juros permitiu que a economia se expandisse, reduzindo o desemprego e
incentivando os investimentos no processo produtivo. No entanto, a inflacdo continuou alta,
atingindo em junho de 1994, a taxa anual acumulada em 12 meses de 5.154% (medida pelo
indice Geral de Pregos - IGP) (PIRES, GOSTKORZEWICZ ¢ GIAMBIAGI, 2001). Dessa
forma, em meados de 1994, Itamar Franco, juntamente com o entdo ministro Fernando
Henrique Cardoso, langou um novo plano econdémico, o “Plano Real”, o que resultou em um

novo rumo para os programas politicos, objetivando alcangar a estabilidade econdmica.

Com a adogdo desse plano, a economia brasileira obteve reflexos positivos e
imediatos, que permitiram: a reducdo da taxa de inflagdo de 7.336% no primeiro semestre de
1995 para 91,7% no segundo; aumento do consumo e do investimento privado; a redugdo da
taxa de desemprego e; o aumento da renda real das camadas menos favorecidas. Além disso,
as mudancas nas politicas cambial e comercial permitiram uma elevagdo da demanda de
importados com reflexos diretos nas condigdes previstas no programa de estabilizagdo

econdomica (FERREIRA, 2000; PINHEIRO ¢ GIAMBIAGI, 2000).

No inicio de 1993, a ideologia politica neoliberal da privatizagdo ficou esquecida,
sendo posteriormente colocada em pratica, pois “a privatizacdo deixou de ser uma politica
governamental para se tornar uma reforma com ampla sustentagdo politica” (PINHEIRO e
GIAMBIAGI, 2000, p.25). Assim, as privatizagdes continuaram como um compromisso com
as reformas do mercado, o que possibilitou ao pais condi¢des de competir com os demais

paises emergentes pela captacdo de recursos financeiros.
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Desempenho econdmico:

Planos governamentais:

Ideologia e objetivos

pais.

. E reducao das taxas de juros e do novo plano econémico: politicos: privatizagdo como
8 E desemprego; expansdo da economia e “Plano Real”. reforma com sustentagao
2 & dos investimentos; elevagao politica; sem captagao de
ssS inflacionaria. recursos financeiros
< internacionais nas primeiras
privatizagdes.
Aspectos Novos entrantes Modelo Objetivos do Dinamica Desempe-
institucionais: e tecnologias: de negdcios setor: competitiva: nho do
. formacao de realizacdo de do setor: buscar um competicao setor:
< consorcios de parcerias, rapidez | centralizado, | novo modelo | inexistente, | perspectivas
@ | geragdo hidrelétrica | das inovagdes e com de operagdo | monopdlios de
,9 entre abertura dos despacho de | para o SEB; estatais crescimento
% concessionarias e mercados para carga e a formacao controlados a partir de
w auto-produtores dar continuidade sistema de consoércios | pelo governo, | 1994, devido
'E (Decreto n°.913); as obras e interligado de alterou as | consequiéncia | as mudangas
W | novo regime tarifario aumentar a transmisséao. normas. do modelo no
o g para empresas de prestagéo de centralizado. | desempenho
g < | energia elétrica (Lei Servicos. econdmico
S n°.8.631) e criagéo do pais.
g do SINTREL
(Decreto n°.1.009).
Desempenho da firma: Desenvolvimento de Objetivos organizacionais:
alcancgou posicédo de destaque em 1993 capacidades: preparou-se para abertura
e niveis de eficiéncia em suas iniciou estudos e projetos de capital, como forma de
instalagbes comparaveis com niveis que estavam relacionados consolidagéo institucional e
internacionais; 1°lugar no segmento da | com o desenvolvimento de de estabelecer acesso a
industria, comércio e servigos (empresas | capacidades ja existentes na | mecanismos importantes de
publicas) e o 4° lugar entre as 500 empresa. captagao de recursos no
‘Ef maiores empresas do Brasil; em 1994 Brasil e no exterior;
¢ | estava entre as 40 maiores empresas do continuidade da implantagéo
T

do Programa de Qualidade
Total; desenvolvimento de
agles para evitar o
desperdicio de energia
elétrica, aumentar a
eficiéncia dos equipamentos
e processos e redugdo da
forca de trabalho.

Como?
PROCESSO

Estratégia emergente: formacao de parcerias para a
conclusédo de empreendimentos.

Estratégia deliberada: Plano de gestao.

O que?
CONTEUDO

Nucleo de prestacao de servigos; consolidagédo de parcerias (Jucui, Ita); conclusdo de obras.

Quadro 16: Contexto, contetido e processo da mudanga estratégica na Eletrosul no periodo de

1993-1994 [Fonte: Elaborado pela autora].

De acordo com o BNDES (2002), entre os anos 1990 e 1994 foram desestatizadas 33

empresas e realizados 8 leildes de participagdes minoritdrias no dmbito do Decreto n°.1.068.

Essas alienagdes proporcionaram ao governo uma receita de US$ 8,6 bilhdes que, acrescida

de US$ 3,3 bilhdes de dividas que foram transferidas ao setor privado, alcangaram uma
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quantia de aproximadamente de US$ 11,9 bilhdes (BNDES, 2002). Esses resultados podem

ser observados no quadro 17 a seguir.

. Divida
Receita de venda " Total
Setores Empresas (US$ milhoes) (Jé;nrififl':gjeas) (US$ milhdes)
Siderurgico 8 5.562 2.625 8.167
Petroquimico 15 1.882 296 2.178
Fertilizantes 5 418 75 493
Outros 4 350 269 619
Decreto n°. 1.068 - 396 - 396
Total 33 8.608 3.266 11.874

Quadro 17: Resultado das privatizagdes por setor [Fonte: BNDES (2002, p.7)].

No entanto, as privatizagdes que ocorreram na época ndo contribuiram para o objetivo
politico de captagcdo de recursos financeiros internacionais, pois os investidores estrangeiros

foram os que menos aplicaram nas privatizagdes, como pode ser observado no quadro 18.

Tipo de investidor Receitas d_e \fendas Participagao nas vendas
(US$ milhoes) (%)
Empresas Nacionais 3.116 36
Instituicdes Financeiras 2.200 25
Pessoas fisicas 1.701 20
Fundos de pensao 1.193 14

Investidor estrangeiro 398 5

Total 8.608 100

Quadro 18: Resultado de venda por investidor [Fonte: BNDES (2002, p.12)].

5.3.2 O ambiente setorial no periodo de 1993-1994

Como conseqliéncia das primeiras privatizagcdes realizadas, o SEB teve seu marco
inicial da reforma com a promulgacdo da Lei n°.8.631 em margo de 1993, pelo qual foi
estabelecido um novo regime tarifario para as empresas de energia elétrica (SAUER, 2002;
TOLMASQUIM, OLIVEIRA e CAMPOS, 2002; CENTRO DA MEMORIA DA
ELETRICIDADE NO BRASIL, 2001; PIRES, 1999). Essa Lei alterou o regime institucional
e, segundo Souza (2002), deu inicio ao processo de desmonte da estrutura estatal, pois
determinou a extingdo do servico pelo custo com remuneragdo garantida e o fim da
equalizacao tarifaria, além de outras medidas corretivas das distor¢cdes existentes sobre a
estrutura economico-financeira das concessionarias. No entanto, as medidas estabelecidas

pela Lei n°.8.631 ndo foram implementadas na extensdo esperada, pois foram prejudicadas
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pelos interesses da politica macroecondmica e das concessionarias de energia (SOUZA,

2002).

Em 1993, também foi permitida a formagdo de consorcios de geragdo hidrelétrica entre
as concessionarias e os auto-produtores (Decreto n°.913) e foi criado o Sistema Nacional de
Transmissao de Energia Elétrica (SINTREL) pelo Decreto n°.1.009/93 (BERNARDES, 2003;
PIRES, 2000). A criagdo do SINTREL, de acordo com Tolmasquim, Oliveira e Campos
(2002), era considerada como um pré-requisito para o desenvolvimento de mercados
atacadistas de energia elétrica, pois dessa forma permitiria o funcionamento neutro do grid de
transmissdo, impossibilitando praticas discriminatérias e possiveis abusos de poder de

mercado.

O projeto do SINTREL, que abrangia as linhas de transmissdo das quatro empresas
federais de geracao, procurou fazer com que as empresas estaduais aderissem a sua proposta,
que estabelecia o principio do livre acesso a transmissdo e dava liberdade de escolha de
fornecedor pelos consumidores, de forma progressiva, a partir daqueles que demandavam
mais de 10 MW, em tensdo superior a 69 kV. Caso as empresas estaduais aderissem ao
projeto, possibilitaria, a partir do livre acesso a rede, formas diferenciadas de comercializacao
de energia entre as concessiondrias e os grandes consumidores de energia. No entanto, essa
legislagdo ndo vingou por falta de adesdo dos governos estaduais (TOLMASQUIM,
OLIVEIRA e CAMPOS, 2002; PIRES, 2000).

Assim, no inicio da década de noventa o SEB experimentou varias mudangas,
conseqiiéncia das transformacdes da economia brasileira. No periodo de 1993-1994, o pais
entrou em um periodo de expansdo da atividade econOmica, iniciou um novo plano
econdmico e passou por transformagdes no ambiente institucional, o que, na verdade, ndo

trouxe grandes conseqiiéncias para o setor.

As empresas do setor elétrico, percebendo a rapidez das inovagdes tecnoldgicas e a
velocidade pelas quais as economias estavam aderindo a globalizagdo e se tornando
competitivas para receber o capital estrangeiro, procuraram realizar parcerias para dar
continuidade as suas obras e expandir o campo de prestagdo de servicos (ELETROSUL,
1994). Isso aconteceu em decorréncia dos objetivos politicos do governo. De acordo com

Cartemol (2004), a capacidade das empresas de realizar investimentos e inovagdes era vital
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para o desempenho do mercado, pois aumentava a pressao competitiva e conseqiientemente,
possibilitava as empresas maior competitividade, o que poderia resultar em maior eficiéncia

do setor.

A realizagdo de parcerias para a formagdo de consorcios entre concessionarias e auto-
produtores foi permitida pelo Decreto n°.913, o que possibilitou uma alteracao nas normas do
setor, conforme destacado anteriormente. De acordo com o entrevistado 4, a formagao dos
consorcios foi a saida encontrada pelo governo para acabar com a paralisia do setor, pois ele
ndo tinha recursos suficientes para fazer face aos investimentos que eram necessarios para nao
ocorrer problemas de abastecimento de energia. Entretanto, “os investimentos (publicos e
privados) foram postergados pela falta de atratividade, falta de regulamentacao etc [...] se o

Brasil tivesse crescido nas taxas previstas, teria ocorrido um problema sério de

abastecimento” (ENTREVISTADO 4).

De acordo com Pasin e Borges (2003), as parcerias envolviam, por um lado, recursos
privados para que o Estado atingisse seus objetivos e, por outro, permitia que o setor privado
realizasse negocios em atividades cuja natureza era do setor publico. O mecanismo catalisador
da parceria, segundo Pasin e Borges (2003), era a garantia prestada pelo setor publico ao setor
privado sobre suas possibilidades de retorno. Assim, para a realiza¢do da parceria, o parceiro

privado exigiria que lhe fosse assegurado, no minimo, o retorno do capital investido.

O modelo de negodcios do setor nesse periodo ainda era centralizado, com despacho de
carga e sistema interligado de transmissdo. Grande parte das empresas permaneceu estatal,
sendo caracterizadas como monopo6lios naturais, sem competi¢cdo, com consumidores cativos
e tarifas reguladas. No entanto, de acordo com o entrevistado 5, nesse periodo surgiu em
Brasilia um grupo de trabalho para estudar um novo modelo para o SEB, em que foram

estabelecidos 33 (trinta e trés) temas de referéncia que deveriam mudar o setor.

O desempenho do setor no inicio de 1993 foi ruim, devido a politica tarifaria restritiva,
sendo que a partir de maio de 1993 as tarifas passaram a ser reajustadas acima da inflagao
(ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1993a). No final desse periodo, a
perspectiva para o setor era de crescimento devido as mudangas no desempenho econdmico

do pais.
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5.3.3 A firma no periodo de 1993-1994

De acordo com a ideologia politica desse periodo, o governo tinha objetivos de atrair
capital externo para investir nas empresas nacionais, principalmente nas estatais. Portanto, era
necessario que as empresas tivessem condigdes atrativas para os investidores estrangeiros.
Esse fato teve reflexos positivos sobre a empresa em analise, como pode se verificar pelo
crescimento do faturamento de energia da firma, que foi de 15% em 1994, comparando-se

com o ano anterior (ver tabela 1).

DESCRIGAO 1993 1994 %(94/93)
1. Suprimento 799,9 765,6 (4,3)
- Energia propria e outros 325,9 379,7 16,5
- Itaipu 474,0 385,9 (18,6)
2. Compra de energia 514,9 437,8 (15,0)
3. Faturamento liquido (1-2) 285,0 327,8 15,0

Tabela 1: Faturamento de energia (em R$ milhdes) [Fonte: Elaborado pela autora, baseado em

Eletrosul — Relatorio da Administragao (1993a; 1994a)].

A Eletrosul alcangou posicao de destaque em 1993 no ambito do SEB, pois obteve
niveis de eficiéncia em suas instalagdes comparaveis com niveis internacionais. Nas palavras
do entrevistado 3, a partir de 1993 a empresa tornou-se vidvel, com altissimo desempenho.
Em termos nacionais se sobressaiu em relacdo as outras empresas, pois da posicao de 373°
lugar em 1990, alcangou o 1° lugar no segmento da industria, comércio e servigos (empresas
publicas) e o 4° lugar na classificagdo geral dentre as 500 maiores empresas do Brasil
(REVISTA CONJUNTURA ECONOMICA, apud ELETROSUL — RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 1993). Em 1994, foi considerada como empresa de grande porte, pois,
enquadrava-se entre as 40 maiores empresas do pais, tanto pelos seus ativos, que na época
somavam R$ 5,9 bilhdes, quanto pelo seu desempenho econdmico-financeiro (ELETROSUL

— RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1994a).

A Lei n°.8.631/93 que estabeleceu novo regime tarifario para as empresas de energia
elétrica, extinguindo a remuneracgdo garantida e, conseqilientemente, a Conta de Resultados a
Compensar (CRC), contribuiu positivamente para o desempenho econdmico-financeiro da
firma, pois a empresa (ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1993a;
1994a):
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e teve retorno gradual das faturas de energia e equacionamento das parcelas nao pagas;

e regularizou as inadimpléncias por parte das empresas supridas no montante de US$ 1.392
milhoes;

¢ reduziu seu grau de endividamento de 48% em dezembro de 1992 para 20% em 1994;

e teve aumento do valor patrimonial das a¢des, que subiu de US$ 76,00 para US$ 94,00;

e teve lucro liquido de R$ 16,4 milhdes em 1994 (acréscimo de 179% em relacao a 1993);

e aplicou US$ 34,5 milhdes de recursos proprios no seu programa de investimentos (40%) e
o restante foi financiado com os recursos da Eletrobras (60%);

e cumpriu rigorosamente os cronogramas de pagamento com fornecedores de bens e
servigos, ficando adimplente com seus compromissos; e,

e obteve elevados padrdes de confiabilidade de suprimento, situando-se em posi¢ao superior

em relacdo ao desempenho dos sistemas das regides sul e sudeste.

Esses resultados positivos foram possiveis devido as condi¢des favoraveis da
economia brasileira com a implantagdo do Plano Real, que produziu a desvalorizagdao das
moedas que indexavam os passivos da Eletrosul frente a nova moeda brasileira, gerando

efeitos monetarios positivos.

Em 1993, a firma conseguiu efetivar o primeiro marco de integragdo entre Brasil e
Argentina. Segundo o entrevistado 3, a partir do momento que a empresa expandiu as
negociagdes com outros paises, comegou a ser encarada estrategicamente. Essas negociagdes
estavam relacionadas ao desenvolvimento de capacidades ja existentes na empresa, que
passaram a ser utilizadas de forma eficaz e eficiente, fato que nao vinha acontecendo nos

ultimos anos.

As modificagdes das normas do setor que permitiram a realiza¢ao de parcerias fizeram
com que a Eletrosul procurasse alternativas para a captagao de recursos para implementar
empreendimentos essenciais para a sua regido de atuagdo. Assim, preparou-se para proceder a
abertura de seu capital, como forma de consolidag@o institucional e de estabelecer acesso a
mecanismos importantes de captacdo de recursos no Brasil e no exterior, alterando seus
objetivos organizacionais. Dessa forma, atendendo a legislacao vigente, viabilizou a licitagao
para a busca de parceiros, junto a iniciativa privada, para concretizar os empreendimentos da

Usina Hidrelétrica de Ita (que de acordo com o entrevistado 4, j& tinha iniciado alguns
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investimentos) e da Usina Termelétrica de Jucui (ELETROSUL — RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 1993a; 1994a; ENTREVISTADOS, 3; 4).

Em junho de 1993, houve mudanga na diretoria da empresa, fato que nao ocasionou
grandes mudancgas internas. Segundo o entrevistado 5, a firma possuia um sistema de
planejamento integrado, portanto os objetivos organizacionais continuariam 0sS mesmos.
Nesse periodo, ainda de acordo com o mesmo entrevistado, alguns aspectos relacionados a
cultura comecaram a mudar, isto é, de uma visdo centrada na eletricidade (termos técnicos),

passou-se a ter uma visdo estratégica, voltada para o longo prazo.

Em 1994, a Eletrosul aprovou o Plano de Gestdao 1994-1996, fundamentado na adocao
dos principios da Gestdo da Qualidade Total, por meio da implantagdo do Programa Eletrosul
de Qualidade e Produtividade (PEQP). Esse plano enfatizava a importancia do Sistema de
Planejamento Empresarial como instrumento de referéncia das agdes gerenciais e da aplicagdo

de recursos (ENTREVISTADO 5).

A empresa procurou estabelecer estratégias e agdes voltadas para a ampliagdo do
mercado no ambito do Mercosul, sempre atenta as condigdes do macro-ambiente e do
ambiente setorial, com o objetivo de alcancar maior eficiéncia econdmica. Dessa forma,
continuou desenvolvendo empreendimentos que visavam a sua expansdo e também iniciou
estudos e projetos que estavam relacionados ao desenvolvimento de capacidades ja existentes

(ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1994a).

Além disso, incorporou dentre os seus objetivos empresariais, a¢cdes no sentido de
evitar o desperdicio de energia elétrica, aumentar a eficiéncia dos equipamentos € processos €
também desenvolveu ag¢des para reduzir a for¢a de trabalho existente (ELETROSUL -
RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1994a). Tudo isso ocorreu em consonancia com os
objetivos politicos do governo de tornar as empresas estatais enxutas e eficientes, para
posteriormente dar continuidade aos processos de privatizacdo, que até entdo ndo tinham

abarcado o SEB.

A empresa, em 1994, também criou o nucleo de prestagdo de servicos com o objetivo
de gerar novas receitas, acompanhando a tendéncia nacional e internacional. Dentre os

servicos oferecidos pode-se citar os servicos de engenharia, laboratérios e assessorias
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técnicas. A Eletrosul podia prestar tais servigos no Brasil e no exterior em atividades idénticas
ou similares aquelas desenvolvidas internamente, seja na parte consultiva, executiva ou no
treinamento, o que poderia criar novas possibilidades de ampliagdo de mercado para os seus
servicos e também desenvolver novas capacidades (ELETROSUL — RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 1994b) que poderiam estar fora do escopo da atual estratégia da firma,

proporcionando a empresa o desenvolvimento de novas vantagens competitivas.

De acordo com o entrevistado 4, devido a falta de investimentos até 1993, scus
funcionarios (que eram considerados como altamente competentes) comecaram a se envolver
com o nucleo de prestagdo de servigos, por iniciativa deles e at¢é mesmo devido ao
inconformismo dessas pessoas por ndo terem uma atividade que os desafiasse

permanentemente.

5.3.4 O conteudo e o processo no periodo de 1993-1994

Por meio da andlise dos relatérios existentes na empresa, planos empresariais e de
gestdo, assim como por meio das entrevistas efetuadas, verificou-se que o planejamento da
empresa era feito com base nas diretrizes federais. No entanto, de acordo com os
entrevistados 1 e 4, ele se voltava muito para atividades que estavam relacionadas a
sustentacdo do sistema elétrico, isto ¢, investimentos de menor porte, em funcdo da falta de
recursos por parte do governo. Mesmo assim, a Eletrosul fazia um levantamento sobre a sua
area de atuagdo para verificar quais obras eram necessarias para manter o sistema funcionando
adequadamente, porém, nunca era possivel realizar todos os investimentos que eram

necessarios (ENTREVISTADO 1, 4).

Nesse sentido, o Decreto n°.913 contribuiu significativamente para as empresas do
setor, pois permitiu que a Eletrosul adotasse a estratégia de conclusdo de obras por meio de
parcerias com o setor privado e outras concessionarias. Essa estratégia, embora tenha
emergido por influéncia externa, também tinha consondncia com o Plano de Gestdo 1990-
1993, permitindo € empresa “tornar-se competitiva ¢ manter a sua posicdo no mercado”

(ENTREVISTADO 4).

Essas acdes estratégicas (busca de parcerias para consolidar investimentos ja

iniciados) eram novas para a empresa, portanto emergiram da exploracao de aspectos que
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estavam fora do escopo da atual estratégia da firma, caracterizando-se como agdes

estratégicas de exploragao.

Além disso, em virtude dos acontecimentos no macro-ambiente ¢ no ambiente setorial,
comegou a existir na Eletrosul uma preocupacdo em transforma-la num modelo mais préximo
do privado, tendo em vista o rumo do setor, que estava caminhando para um ambiente

competitivo e provavelmente privatizado (ENTREVISTADO 5).

Dentre as agdes estratégicas realizadas pela empresa, pode-se destacar a consolidacao
efetiva das parcerias com o setor privado. De acordo com o entrevistado 4 “[...] fizemos
consorcios e a Eletrosul ndo investiu mais nada nessas obras, além dos investimentos ja

realizados”.

Neste periodo, a Eletrosul passou a ter uma visao voltada para o longo prazo. Nesse
sentido foi elaborado internamente um documento sobre a “Visdo Estratégica 1994-2000".
Esse documento visava apresentar para toda a organizacdo e a seus trabalhadores a sua visao
estratégica de longo prazo, suas crengas e valores, seus negdcios, sua missao, sua filosofia
empresarial, seus principios basicos de trabalho e suas diretrizes e politicas empresariais
(ELETROSUL — VISAO ESTRATEGICA, 1993c). Dentre as diretrizes e politicas
apresentadas nesse documento, destacam-se: (i) superar as expectativas dos clientes; (ii)
manter o equilibrio econdomico e financeiro; (iii) desenvolver, capacitar e qualificar os
recursos humanos; (iv) implantar novo modelo de gestao; e, (v) elevar o nivel de integracao

com toda a sociedade.

Em relagdo as agdes estratégicas que foram denominadas para o alcance das diretrizes
e politicas no periodo, destacam-se duas: (a) buscar aliangas e parcerias para a viabiliza¢ao de
joint ventures, que permitiriam a implementacdo de investimentos e novos negocios para a
venda de servigos especializados; e, (b) realizar pesquisas e desenvolver novas tecnologias
vinculadas aos novos negécios da empresa (ELETROSUL — VISAO ESTRATEGICA,
1993c). Essas agdes, embora ainda ndo tivessem sido implantadas, foram planejadas
deliberadamente pela empresa, de acordo com o novo cendrio do SEB. Eram acdes de
desenvolvimento de capacidades que estavam fora do escopo da atual estratégia da firma, pois
envolviam experimentacdo, descobertas, inovagdes etc., portanto, podiam ser caracterizadas

como agoes estratégicas de exploragao.



139

Também em 1993, foi elaborado o Plano de Gestao 1994-1996, que estava seguindo
os padroes da visdo estratégica da empresa. No mesmo ano, também foram elaboradas
algumas questdes consideradas emergentes, isto €, temas relevantes que necessitavam de
acoes estratégicas (ELETROSUL — DIRETRIZES EMPRESARIAIS, 1993d) e que estavam

relacionados a conclusdo de alguns empreendimentos. O quadro 19 a seguir apresenta

algumas agdes pretendidas, agdes realizadas e também algumas acdes ndo realizadas no

periodo previsto, todas relacionadas a estratégia de expansdo (conclusio de
empreendimentos).
Estratégias
EMPREENDIMENTOS . Realizadas Realizadas ~ .
Pretendidas . Nao realizadas
(deliberadas) (emergentes)
Viabilizar a Previsao para
UTE Jorge Lacerda IV conclusdo em _ _ concluséo em
junho/1996 dezembro/1995
Viabilizar Realizagao de

UTE Jacui participagéo da licitacdo que iniciou _ _
iniciativa privada em dezembro/1994
Viabilizar Formacao de
UHE Ita participacédo da consorcio em _ _

iniciativa privada junho/1994

Esforcos para

concluir o Conclusdo em
empreendimento - -

em abril/1994 outubro/1994

Conversora de
Freqiiéncia Uruguaiana

Conclusdo em
agosto/1994 da

ampliagéo do - -
sistema elétrico

Assegurar
Suprimento MS - UTE a continuidade da
gas empresa no
mercado

Quadro 19: Acdes da empresa relacionadas a estratégia de expansdo [Fonte: Elaborado pela
autora, baseado em Eletrosul — Relatério da Administragdo (1993a); Eletrosul — Diretrizes

Empresariais, (1993d)].

5.4 A MUDANGA NO PERIODO DE 1995-2002

Uma das mudangas mais marcantes que ocorreu no contexto interno da Eletrosul no
periodo referente aos anos de 1995-2002 foi a cisdo parcial de seus ativos, transformando-se
em uma empresa exclusiva de transmissdo de energia elétrica. Nesse item sdo discutidas as
informacgodes referentes ao contexto externo e interno que levaram a mudanca estratégica na
firma em andlise no periodo de 1995-2002, assim como aspectos relacionados ao contetido e
ao processo da mudanca na Eletrosul. Essas informagdes estdo apresentadas de forma sucinta

no quadro 20 a seguir.
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Desempenho econémico:
1996/97: estabilidade de

Planos governamentais:
continuidade do Plano Real.

Ideologia e objetivos
politicos: aplicagédo das

o E precos, expansao da atividade idéias neoliberais;
5 i econdmica; 1998/2001: continuidade da abertura da
< 0 | elevagdo da taxa da inflagdo e economia e promogao de
= E do desemprego, retragcéo do reformas estruturais.
PIB e desvalorizagéo do Real
frente ao Délar.

Aspectos Novos Modelo de negécios | Objetivos do Dinamica Desempe-
institucionais: | entrantes e do setor: setor: competitiva: nho do
as instituicdes | tecnologias: | desagregacao vertical | dar condicdes | competicdo nas setor:

MAE, ONS e entrada de | das concessionarias e para a atividades de | 1995-1997
ANEEL foram novas transmisséo; e vertical | expansao dos geragéo e o setor
constituidas empresas no e horizontal da investimentos | comercializagdo | cresceu;
- | posteriormente setor fruto geragao; ao menor custo; 1998-2002:
E a privatizagao; das desagregacgédo da estimular reducao do
o a privatizagdo | privatizagoes; distribuicéo e competicao na consumo e
E precedeu a sua | aumento da comercializagao; geragéo e na da oferta
(2] institucionaliza- eficiéncia criagdo do MAE, ONS, | comercializa- de energia.
"',_‘ ¢ao; objetivo produtiva. ANEEL; entrada de ¢ao; reduzir a
E reforma foi a outros agentes; divida publica e
o privatizacao, a organizagao das melhorar
S| = transformacéo atividades financeiras eficiéncia
= < institucional foi e de planejamento do produtiva e
S considerada novo cenario; capacidade de
o consequéncia. estabelecimento de investimento
contratos para criar das empresas.
fase de transi¢do; em
2000 o modelo
apresenta falhas.
Desempenho da firma: Desenvolvimento de capacidades: Objetivos organizacionais:
a partir de 1996 a empresa teve | estagnacgéo até 1999 e a partir de 1999 1995: reducéo dos custos

lucro; mudancas internas houve a necessidade de desenvolver operacionais; 1996: tornar a

impulsionaram a melhora do | capacidades devido aos novos negocios | empresa mais agil, moderna

desempenho econdmico e da empresa. e competitiva; 1997:
operacional e recebimento de aparelhar e modernizar a

varios prémios devido a sua infra-estrutura; 1998 crescer;
<« atuacdo no SEB. 1999: ajustar-se ao novo
= cenario; 2000: expansao do
% sistema e dos servigos; 2001:
ser a maior empresa de
transmissao na regido sul e
impulsionar o Programa de
Qualidade; 2002: assegurar o
indice de disponibilidade
anual nas linhas de
transmisséo e integrar os
ambientes computacionais.
o~ 8 Estratégia emergente: a necessidade de expanséo . ~ -
o| © . . ) Durante esse periodo as agdes estratégicas
E| B do sistema emergiu como resposta ao ambiente, realizadas nao foram deliberadamente planejad
Q is o SEB havia sido considerado como um planejadas
8 o pols o . . . pela empresa.
E gargalo ao crescimento econémico do pais.
o
E
- = Expans3o do sistema de transmiss&o.
°l3
(&

Quadro 20: Contexto, contetido e processo da mudanga estratégica na Eletrosul no periodo de

1995-2002 [Fonte: Elaborado pela autora].
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5.4.1 O macro-ambiente no periodo de 1995-2002

O periodo de 1995-2002 foi caracterizado por estabilidade dos precos devido a politica
econdmica adotada. Até meados de 1997, todas as medidas adotadas pelo presidente
refletiram em expansdo da atividade econdmica, principalmente nos anos de 1996 e 1997 (ver
quadro 21), traduzindo-se em desempenho econdmico positivo. Dessa forma, pode-se dizer
que a ideologia politica da época estava pautada na aplicagdo das idéias neoliberais,
fortalecidas pelo entusiasmo cultural pela empresa privada e pelos constantes déficits
governamentais que limitavam os gastos publicos (AWAMLEH, 2002; MELLO JUNIOR,

2000). Assim, as privatiza¢des continuaram como objetivo politico do governo.

Indicadores | 4445 1996 1997 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
economicos
'GP'Pf/oga”O) 15,24 9,20 7,74 178 | 2010 | 995 | 1038 | 871
*Taxa de
desemprego 51 51 5,7 7,5 7,5 6,8 6,6 7.4
(%)
~PIB (%) | 422 2,66 3,27 013 | 079 | 436 | 142 | 152
N° empresas
privatizadas 01 02 09 06 02 03 - -
no SEB

* Taxa média de desemprego aberto
** PIB a pregos de mercado

Quadro 21: Indicadores econdmicos no periodo 1995-2002 [Fonte: Elaborado pela autora,
baseado em IBGE (2005); BACEN (2003); Bernardes (2003); Tolmasquim, Oliveira e
Campos (2002); BACEN, IPEA, in Pinheiro e Giambiagi (2000)].

Dentre os aspectos da economia que contribuiram positivamente para o seu

desempenho até meados do ano de 1997 pode-se citar (MAIA, 2003):

e aestabilidade dos pregos, que tornou a economia mais confiavel; e,

e a continuidade do programa de privatizagdes, que reduziu os gastos publicos,
proporcionando o ingresso de divisas pela aquisicdo de empresas estatais por grandes
grupos internacionais, que, conseqiientemente, melhorou o déficit do balango de

pagamentos e o mercado cambial.

O Plano Real, que fazia parte do programa do governo vigente durante todo periodo

em analise (1995-2002), foi elaborado com o principal objetivo de reduzir a inflagdo. Além
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disso, de acordo com Velasco Junior (1997a,b), o objetivo da politica econdmica era alterar o
padrao de desenvolvimento centrado no Estado para um calcado no mercado, o que deu inicio
a figura do Estado regulador no Brasil. Assim, o governo langou grandes mudancas na
economia politica, deu continuidade a abertura da economia, promoveu reformas estruturais,
tendo como objetivo tornar o pais mais competitivo no contexto internacional (conseqiiéncia

da ideologia politica).

A partir do ano de 1998 até meados do ano de 2001, o desempenho da economia
piorou, com elevacao da taxa da inflagdo, retracdo do PIB e, conseqiientemente, aumento do
indice de desemprego (ver também quadro 21), o que contribuiu para a redugdao das
privatizagdes do SEB. Além disso, em quinze de janeiro de 1999, o Banco Central abandonou
a politica de bandas largas e deixou o Dolar flutuar, ocorrendo, portanto, uma grande
desvalorizacdo do Real frente a moeda estrangeira. Aliada a essa decisdo, uma politica

monetaria bastante restritiva também foi adotada como forma de conter a inflagao.

Havia grande preocupagdo por parte do Governo Federal em relagdo a retomada do
crescimento econdmico do pais, principalmente devido ao risco da redu¢dao da oferta de
energia elétrica, o que impossibilitava a retomada do crescimento (PIRES,
GOSTKORZEWICZ e GIAMBIAGI, 2001). O problema da falta de energia elétrica se
concretizou em 2001, quando o setor elétrico entrou em crise, passando a ser realmente um
gargalo para o crescimento econdmico do pais (este assunto serd tratado com maiores detalhes

na analise do setor, item 5.4.2).

A conjuntura internacional influenciou no desempenho desfavoravel da economia
brasileira no periodo de 1998 a 2002 principalmente pelos seguintes fatores: a crise asidtica
(1997); a crise russa (1998); a crise Argentina (2001); o desaquecimento da economia
americana (principalmente a partir de 2001); os atentados terroristas (2001); a restricdo do
crédito externo que combinou com forte aversdo ao risco (2001) e; a retragdo das economias
centrais (2001) (GIAMBIAGI, 2003a; MAIA, 2003; SCIARRETTA, 2002).
Concomitantemente a conjuntura internacional, internamente, as eleicdes presidenciais de
2002 estavam se aproximando, o que também influenciou no desempenho desfavoravel da

economia nacional, devido as incertezas que permeavam no ambiente.
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De acordo com Pinheiro e Giambiagi (2000), com a eclosdo da crise asiatica, as
privatizagdes tornaram-se cruciais para o governo, assumindo papel vital para a sobrevivéncia

do programa de governo, isto ¢, o Plano Real.

5.4.2 O ambiente setorial no periodo de 1995-2002

As privatizagdes do setor elétrico brasileiro estavam acontecendo antes que as regras
do jogo estivessem bem definidas e antes que as instituicdes que foram previstas tivessem
sido totalmente criadas. As instituicdes do Mercado Atacadista de Energia (MAE) e do
Operador Nacional do Sistema (ONS), ou seja, o ambiente em que as transagdes seriam
efetuadas e o ente que permitiria a imparcialidade na gestdo técnica do sistema, isto €, a
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), foram constituidos posteriormente a
privatizagdo das concessiondrias, como entidades de direito privado, necessitando a adesdo
voluntéria de seus membros. Dessa forma, no Brasil, a privatizagdo das empresas precedeu a
institucionalizagcdo do sistema, o que pareceu que o objetivo da reforma era a privatizacao,
sendo a transformagdo institucional conseqiiéncia desse objetivo (RANGEL, apud SOUZA,

2002).

Algumas medidas que tiveram impacto no regime institucional ja estavam sendo
tomadas pelo governo. Estas medidas estdo relacionadas por ordem de data no quadro 22 a
seguir. E importante destacar que a Eletrosul, assim como todas as empresas do Sistema

Eletrobras, foram incluidas no PND em maio de 1995 (ENTREVISTADO 4).

Dessa maneira, a partir do ano de 1995, o SEB iniciou um processo de transformacao
radical que refletiu na entrada de novos agentes no mercado ¢ em mudangas de tecnologias,
mudangas em seu modelo de negocios, mudangas em seus objetivos, assim como mudancgas
em sua dindmica competitiva e em seu desempenho. Conforme mencionado anteriormente, as
privatiza¢des do SEB iniciaram efetivamente em 1995 com a privatizagdo da Escelsa em onze
de julho do mesmo ano. As privatiza¢des que ocorreram no periodo em questdo (1995-2002),
podem ser visualizadas no quadro 23. Nesse quadro ¢ apresentada a data de leildo das

empresas, assim como o consorcio vencedor e a respectiva receita do leildo.
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Ano

Aspectos Institucionais

1995

- Substituicdo da Comisséao de Privatizagao pelo Conselho Nacional de Desestatizagao. O PND
foi mantido quase intacto.

- Estabelecimento de diregdo na proposta pela Constituicdo e pela ideologia da época. As Leis
n°.8.987 e n°.9.074 regulamentaram o regime de concessao e permissao da prestagao de
servigos publicos, prevista pelo Art. 175 da Constituicdo Federal, e estabeleceram normas para
outorga e prorrogacao das concessdes e permissdes de servigos publicos. Foram instituidos
os “produtores independentes”, o que permitiria a abertura do setor a empresas ou consércios
diversos. Através dessa legislacao, em 04/1995, foram extintas 33 concessdes, das quais 10,
com poténcia total de 2.045 MW, incluidas no Plano Decenal de Expansao 1995-2004.

- Emendas constitucionais extinguiram monopdlios publicos das comunicagdes, da distribuigdo
de gas por dutos e do setor petrolifero. Também foi abolida a distingdo entre empresas de
capital nacional e estrangeiro, preparando o terreno para a privatizagéo.

1996

- A Eletrobras contratou a Coopers & Lybrand (C&L), por meio de licitagao, para projetar um
novo modelo para o SEB, trés anos depois da reforma. Seu desafio era a criagdo de um
modelo descentralizado e funcional que fosse efetivo, mesmo se alguns participantes nao
levassem a cabo as suas privatizagdes. A opgao foi pelo modelo americano e inglés.

- No final de 1996 a Lei n°.9.427 criou a ANEEL (objetivo: regular os servigos de eletricidade e
ndo o uso da agua) - as duas atividades eram antes atribuidas ao DNAEE.

1997

- Criacao do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos (Lei n°.9.433/97).

1998

- Definigdo do arcabouco legal e econémico financeiro que suportava o servigo de energia
elétrica, com destaque para a Lei n°.9.648/98 e para a resolugao da ANEEL 262/98. Isso
estabeleceu a reestruturacdo da ELETROBRAS e de subsidiarias com vistas a privatizagao, a
criagdo do MAE e do ONS. Foram definidos o conceito de rede basica e as condigdes de
acesso ao sistema. Houve importante atuacdo da ANEEL, regulamentando a transicéo das
atividades do Grupo Coordenador de Operagdes Interligadas (GCOI), e também do estatuto do
ONS e das tarifas de uso da malha de transmiss&o da rede basica e das conexdes elétricas.

1999

- Complementagao do arcabougo legal e econémico-financeiro do SEB, em que foram emitidas
diversas resolugdes da ANEEL, visando a regulamentagéo destes servigos em seus diversos
aspectos, adequando a relagdo comercial das empresas ao novo modelo do SEB. Destaca-se,
a resolugdo que alterou as condi¢des gerais dos Contratos de Prestagcédo de Servigo (CPST),
dos Contratos de Uso dos Sistemas de Transmissdo (CUST) e dos Contratos de Conex&o ao
Sistema de Transmisséo (CCST).

- Estabelecimento pela ANEEL das condigdes gerais de contratagdo do acesso,
compreendendo 0 uso e a conexao aos sistemas de transmissao e distribuicdo de energia
elétrica, definicdo das tarifas de uso das instalagbes de transmissao, componentes da Rede
Basica do Sistema Elétrico Interligado.

- Elaboragao do Plano Decenal de Expansao 1999/2008 do SEB, aprovado pela Portaria do
MME n°.151. Por meio dessa Portaria, foi criado o Comité Coordenador do Planejamento da
Expanséao dos Sistemas Elétricos (CCPE).

2001

- Criagdo do Comité de Gestao da Crise de Energia Elétrica (CGCE) que elaborou e
implementou medidas e agbes ao longo do 2° semestre de 2001. Foram elaboradas e
implementadas aproximadamente 62 resolugdes para tratar da crise do abastecimento;

- Com base nos estudos efetuados pelo CGCE, o governo anunciou um plano de
reestruturagdo do SEB, preservando os pilares do modelo que eram: competigdo entre geragcao
e comercializagao, incentivo aos investimentos privados e qualidade dos servicos.

2002

Criada a Camara de Gestao do Setor Elétrico (CGSE).

Quadro 22: Aspectos institucionais no periodo 1995-2002 [Fonte: Elaborado pela autora,
baseado em Energia Brasil (2005a); Azeredo (2004); Bernardes (2003); Sauer (2002); Centro
da Memoria da Eletricidade (2001); Pires, Gostkorzewicz ¢ Giambiagi (2001); Pinheiro e
Giambiagi (2000); Ferreira (2000); Pires (1999, 2000); Eletrosul (1999); Rosa, Tolmasquim e
Pires (1998)].
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Empresa Dat.a~do Consoércio vencedor ERELE c.lo I~eiléo
leilao (US$ milhoes)

Escelsa * 11/07/95 | Iven/Brasil (45%) e GTD/Brasil (25%) 385,7

Light * 21/05/96 | EDF/Franca, AES/EUA, Houston/EUA 2.270,9
(34%), BNDESpar (9%) e CSN/Brasil (7%)

Cerj 20/11/96 | Cilectra/Chile (42%), EDP/Portugal (21%) e 587,52
Endesa/Espanha e Chile (7%)

Coelba 31/07/97 | Iberdrola/Espanha (39%), Brasilcap (48%) e 1.597,66
Outros Fundos (13%)

Cachoeira Dourada 05/09/97 | Endesa/Chile (60%), Edgel (20%) e Fundos 713,74
(20%)

CEEE(N/NE) 21/10/97 | VBC/Brasil (33%), Pseg Brasil (33%) e Previ 1.485,96
(33%)

CEEE(CO) 21/10/97 | AES/EUS (100%) 1.372,35

CPFL 05/11/97 | VBC/Brasil (45%) e Fundos de Penséao 2.730,73
(55%)

Enersul 19/11/97 | Escelsa (100%) 565,29

Cemat 27/11/97 | Rede/Brasil (65%) e Inepar/Brasil (35%) 325,57

Energipe 03/12/97 | Cataguazes Leopoldina e Fundos de 520,09
Penséo (100%)

Cosern 13/12/97 | Coelba (63%), Guariana (31%) e Uptick 606,58
(6%)

Coelce 02/04/98 | Enersis-Chilectra/Chile (26%), 867,69
Endesa/Espanha (38%) e CERJ (36%)

Metropolitana 15/04/98 | Light (100%) 1.776,56

Celpa 08/07/98 | Rede/Brasil (65%) e Inepar/Brasil (35%) 387,82

Elektro 16/07/98 | Enron/EUA (100%) 1.237,57

Gerasul* 15/09/98 | Tractebel/Bélgica (100%) 800,4

Bandeirante 17/09/98 | CPFL (44%) e EDP/Portugal (56%) 859,61

Paranapanema (CEPS) | 28/07/99 | Duke Energy/EUA (100%) 681,86

Tieté (CESP) 27/10/99 | AES/EUA (100%) 472,12

Celpe 18/02/00 | Guaraniana (Iberdrola, BBI e Previ) 1.004,00

Cemar 15/06/00 | Pensylvannia Power & Light/EUA (100%) 288,7

Saelpa 30/11/00 | Cataguazes Leopoldina (100%) 185,0

(*) Empresas federais desestatizadas através do PND.

Quadro 23: Privatizagdes realizadas no SEB (até agosto/2001) [Fonte: Elaborado pela autora,
baseado em BNDES, apud Tolmasquim, Oliveira e Campos (2001) e Pires (1999)].

Tendo em vista as privatizagdes que ocorreram no periodo supracitado, houve a

entrada de novos concorrentes no mercado. Juntamente com a entrada dessas empresas,

surgiram novas tecnologias que, de acordo com Pires (1999), fizeram com que houvesse um

aumento significativo da eficiéncia produtiva do setor devido a adogdo de uma série de

inovacdes organizacionais. E possivel observar também no quadro 23 que no ano de 2000, e

principalmente em meados do ano de 2001, as privatizagdes tiveram uma redug@o substancial,

assim como também tiveram uma diminuig¢ao real dos ativos, que foi conseqiiéncia do cenario

macro-ambiental desse periodo. Isso levou a uma reducdo substancial da entrada de novas

empresas no setor.
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Concomitantemente ao inicio das privatizagdes, o governo estava estudando um novo
modelo de negbcios para o setor elétrico, que até entdo era baseado em um mercado
monopolista, fortemente regulado e ocupado basicamente por empresas estatais. De acordo
com a opinido do governo na época, esse modelo estava esgotado, pois ndo conseguia atrair o
capital necessario para financiar a sua expansdo e também ndo atendia aos pressupostos
exigidos pela nova realidade econdmica, que tinha preco e qualidade como fatores basicos de
competitividade, regulados pelo mercado. No ano de 1996, a Coopers e Lybrand (C&L) foi
contratada (ver quadro 22 — aspectos institucionais), para fazer um diagnéstico do SEB e

propor um novo modelo institucional.

O governo encetou a reforma do setor no ano de 1997, a partir do relatério da
consultoria contratada. Essa reforma, portanto, objetivava dar mais eficiéncia a industria,
introduzindo a competi¢do no mercado e atraindo capitais para promover o financiamento da
expansao do setor. De acordo com o relatorio, a proposta dos consultores contemplava,

essencialmente a (FERREIRA, 2000):

e desagregacdo vertical das concessionarias;

e desagregacdo vertical e horizontal da geracdo;

e desagregacdo vertical da transmissao;

e desagregacdo da distribui¢cdo e da comercializagao;

e cria¢do do Mercado Atacadista de Energia (MAE);

e criagdo do Operador Nacional do Sistema (ONS);

e criacdo de agéncia reguladora autobnoma (ANEEL);

e participagdo de outros agentes complementares;

e organizacdo das atividades financeiras e de planejamento deste novo cenario; e,

e cstabelecimento de contratos iniciais para criar uma fase de transi¢do para o mercado de

energia elétrica competitivo.

Dessa forma, de acordo com as principais propostas do relatorio da C&L, o setor
passou a ser financiado por recursos publicos (BNDES) e privados; as concessionarias foram
divididas por atividades de geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercializagdo; houve a

abertura do mercado para grupos privados; foi iniciada a competicdo na comercializagdo e na



147

geracao; os consumidores passaram a ser livres e cativos; e, 0S pre¢os comecaram a ser

livremente negociados na geracdo e na comercializacao (VINHAES, 2003).

No ano de 2000, o modelo de negdcios do setor apresentou algumas falhas
decorrentes, principalmente, do processo de reestruturacdo que ainda ndo havia sido
completado. Assim, de acordo com Souza (2002) e Pires (1999), o governo procurou verificar
a possibilidade de fazer alguns ajustes no projeto da C&L para acomodar determinados
acontecimentos emergentes, como a possibilidade de crise no abastecimento devido a falta
dos investimentos privados ¢ também devido a falta de complementacdo do arcabougo

institucional da industria.

Dessa maneira, segundo Vinhaes (2003), a demora do processo de implementagdo
resultou em crise de abastecimento nos anos de 2001 e 2002. Houve, portanto, a necessidade
de intervencao por parte do governo para decretar racionamento de energia elétrica. Assim,
nesse periodo o governo criou a Camara de Gestdo da Crise de Energia (CGCE) e também o
Comité de Revitalizagdo do Modelo do Setor Elétrico com o objetivo de detectar as principais
falhas do modelo em processo de implementacdo. Os problemas cruciais verificados no SEB,

podem ser resumidos da seguinte forma (VINHAES, 2003):

¢ insuficiéncias nos sinais econdmicos para a viabilizacdo dos investimentos;

e ineficacia na agdo governamental;

e insuficiéncia de agdo preventiva para evitar racionamentos de grande profundidade;
e ineficacia na correc¢do das falhas de mercado;

o falta de reserva de seguranca da demanda em situagdo de crise; e,

¢ insuficiéncia dos programas de conservagdo de energia.

Todos os aspectos discutidos no modelo de negocios do setor afetaram fortemente em
seus objetivos e também em sua dindmica competitiva e seu desempenho. A reforma do setor
elétrico brasileiro, de acordo com Pires (1999), tinha como objetivo resolver questdes
relacionadas a: (i) garantia das condi¢des para a expansdo dos investimentos setoriais ao
menor custo; (ii) estimulo a competi¢do na geragdo ¢ comercializagdo de energia; e, (iii)
reducdo da divida publica e melhoria da eficiéncia produtiva e da capacidade de investimento

das empresas com as privatizagdes. Além disso, o entrevistado 5 afirmou que a concepgdo
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estratégica do governo era trabalhar com a filosofia de reduzir os encargos e aumentar a
eficiéncia econdmica das empresas, introduzindo mecanismos para financiar novos
investimentos. Na verdade, o governo objetivava “garantir a expansdo da oferta de energia

elétrica a um custo compativel com a estrutura de custos do SEB” (ENTREVISTADO 5).

No que tange a dindmica competitiva, no ano de 1995 nao havia competi¢ao no setor,
no entanto, com a intensificacdo das privatizacdes a partir do ano de 1996 e com a
consolidacdo do novo modelo do setor elétrico, a competi¢do passou a existir nas atividades
de geragio e de comercializagdo. E interessante salientar, segundo Souza (2002), que no
periodo em analise (1995-2002), devido aos aspectos institucionais, houve perspectivas de
comportamentos oportunistas nas primeiras privatizacdes, principalmente porque os contratos
de concessdao de longo prazo foram assinados antes que o marco regulatorio correspondente
tivesse sido totalmente estabelecido. Assim, no periodo de sua implementagdo, o modelo
estava sendo adaptado de acordo com as orientagdes do governo, que tinha como prioridade

as privatizagdes, proveniente da ideologia politica da época.

O desempenho do setor no inicio do governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso nao foi considerado positivo, ou seja, foi caracterizado por crise estrutural, com
muitas obras paralisadas, tarifa defasada e falta de incentivos, problemas que, somados a
incapacidade de investimento por parte do Estado em decorréncia da crise fiscal, prejudicaram
significativamente o desempenho do SEB. De acordo com Ferreira (2000), no final do ano de
1995 a divida total do setor elétrico atingiu US$ 25 bilhdes, representando 14,43% do total de
seus ativos. Esse indice, segundo o autor, difere significativamente entre as empresas, como
pode ser observado no quadro 24 a seguir. Em alguns casos, o total da divida excedia 25% do
total de ativos. Apenas a Cesp respondia por mais de 25% do total da divida, enquanto
empresas similares como a Cemig e a Copel, que também eram empresas com integragao
vertical como a Cesp, apresentavam um indice divida/ativo muito mais baixo, 6,56% e

10,47%, respectivamente.

A recuperacao da economia no periodo pds-implantacdo do Plano Real (1995-1997)
refletiu positivamente sobre o desempenho do setor, principalmente pelo aumento do
consumo de energia elétrica, que cresceu 5,4% a.a. No entanto, a partir do ano de 1997,

devido a crise no desempenho da economia brasileira, o desempenho do setor recuou, devido
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a redug@o do consumo de energia elétrica que, de 6,2% a.a. em 1997 caiu para 4,1% a.a. em

1998 e 1,6% a.a. em 1999 (BACEN, 2000).

Empresa Divida Ativo e D(',,‘/':)d ajAtive
Furnas 1.433.770 27.744.757 5,17
Eletrosul 1.114.887 7.650.299 14,57
Chesf 4.712.543 21.441.668 21,98
Eletronorte 1.584.606 21.721.591 7,29
Light 585.904 8.162.073 7,18
Ceal 115.248 337.401 34,16
Ceam 7.013 328.403 2,14
CEB 25.416 551.580 4,61
CEEE 1.516.150 5.710.198 26,55
Celesc 74,844 1.748.243 4,28
Celg 753.468 2.572.262 29,99
Celpa 129.432 955.995 13,54
Celpe 30.187 863.437 3,50
Cemar 83.285 713.028 11,68
Cemat 106.638 950.707 11,22
Cemig 777.763 11.860.565 6,56
Cepisa 24.741 263.707 9,38
CER 5.425 32.097 16,90
Cerj 195.695 622.686 31,43
Ceron 63.719 313.600 20,32
Cesp 6.409.024 24.277.892 26,40
Coelba 352.002 1.875.663 18,77
Coelce 110.244 676.351 16,30
Copel 619.268 5.912.560 10,47
Cosern 59.772 348.150 17,17
CPFL 243.637 3.192.332 7,63
Eletroacre 12.385 92.991 13,32
Eletropaulo 1.777.539 12.870.639 13,81
Energipe 19.591 163.884 11,95
Enersul 265.094 962.492 27,54
Escelsa 1.543 926.102 0,17
Saelpa 14.490 246.683 5,87
TOTAL 23.225.325 166.093.034 13,98

Quadro 24: Razdo divida/ativos no setor elétrico em 1995 (US$) [Fonte: Oliveira, apud
Ferreira (2000, p.193)].

Na fase inicial da estruturagdo do setor elétrico, o capital publico continuou a ser o
responsavel pela maior parte dos investimentos realizados. A partir de julho do ano de 1995,
com a privatizagdo da Escelsa, o cenario comecou a mudar, isto €, a participagdo do capital
privado nos investimentos do setor saltou de 6% em 1995 para 35% em 1999 (BNDES, 2000).
No entanto, de acordo com os entrevistados 4 e 7, os investimentos no setor continuaram

sendo pequenos e s6 ndo houve um colapso do setor devido ao retardo do crescimento
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brasileiro. “Se o Brasil tivesse crescido nas taxas previstas, o setor ndo teria condigoes de

abastecer o pais”, afirmou o entrevistado 4.

Em relacdo aos resultados operacionais das empresas do setor, pode-se dizer que a
partir do ano de 1995 houve uma significativa melhoria, no entanto, em 1999 esse cenario

comecou a mudar, como pode ser observado no quadro 25 a seguir:

ANOS RESULTADOS DAS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Recuperacéo das tarifas e o elevado crescimento do mercado contribuiram para que o

1996-1997 -
resultado das empresas se tornasse positivo.

Adocao pelas empresas recém privatizadas do programa de redugéo de custos
1998 focado em 2 componentes: (a) custo de compra de energia: reducao de perdas; (b)
custo de pessoal: programa de redugéo do quadro préprio.

Desvalorizagdo cambial teve reflexos negativos sobre os custos de energia comprada

1999 para as concessionarias que adquiriam energia de ltaipu (tarifa cobrada em Délar).

Quadro 25: Resultados das empresas do SEB [Fonte: Elaborado pela autora, baseado em

BNDES (2000)].

No ano de 2000, ap6s a desvalorizacdo cambial, o desempenho da economia brasileira
teve uma melhoria significativa, como foi verificado no quadro 22 (indicadores econdmicos

no periodo 1995-2002), entretanto, a oferta interna de energia cresceu apenas 0,7% no ano

(ENERGIA BRASIL, 2005b).

Posteriormente, no ano de 2001, a ANEEL reconheceu que o regime de chuvas foi o
pior dos ultimos 40 anos, fazendo com que o SEB entrasse em crise de abastecimento. Essa
crise também foi provocada pela morosidade na regulamentagdo do setor, j4 que esta era
fundamental para evitar a pratica de pregos de monopolio, principalmente nos setores em que
a estrutura de mercado era concentrada (BERNARDES, 2003; TOLMASQUIM, OLIVEIRA
e CAMPOS, 2002). Assim, o setor passou a ser novamente um gargalo para o crescimento
econdmico do pais, devido ao seu desempenho negativo. De acordo com Sauer (2002), a crise
foi anunciada, ou seja, mais do que chuva, faltou politica e agdo para cumprir a legislagao
pelos agentes publicos e privados, o que resultou na crise do setor. De acordo com o
entrevistado 5, a crise do racionamento fragilizou bastante o modelo, pois os aspectos
institucionais exerceram uma influéncia fundamental sobre o comportamento da estratégia

setorial.
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O desempenho do setor continuou fraco no ano posterior e, segundo Sauer (2002), o
valor das vendas das concessdes foi baixo, face ao valor econdmico das empresas, o que
contribuiu negativamente para o setor e, conseqiientemente para os objetivos politicos da
época. Assim, houve queda na qualidade dos servicos, principalmente pela dispensa de corpos
técnicos, reducao dos investimentos em expansdo; reducdo da manutengdo dos sistemas de
geracao e distribuicdo, devido a politica econdomica adotada (investimentos com déficit
publico) e também devido a falta de atratividade do setor (ocasionado principalmente pela
incerteza). Na opinido do entrevistado 4, algumas privatizagdes foram um fracasso total,
enquanto outras tiveram €xito (como foi o caso da privatizagdo da geragdo do sul do pais, no
qual a empresa compradora investiu com capitais proprios). No primeiro caso, de uma forma
geral, a maior parte das privatizagdes ocorreu por meio de recursos federais, isto é, o proprio

Estado emprestava recursos para a compra de empresas de sua propriedade.

5.4.3 A firma no periodo de 1995-2002

No periodo em analise, ou seja, 1995-2002, aconteceram grandes transformacdes na
firma que, conseqiientemente, influenciaram nos seus objetivos, no seu desempenho e
também no desenvolvimento de suas capacidades. Porém, as mudancas da Eletrosul foram
diretamente influenciadas por aspectos ambientais, como por exemplo, pelo desempenho
negativo da economia no inicio do governo do presidente Fernando Henrique Cardoso e pelo
desempenho fraco do SEB, que ao final de 1995, obteve um grau de inadimpléncia que
representava 14,57% de seus ativos. Em se tratando do caso da Eletrosul, esses aspectos
desfavoraveis a influenciaram diretamente, como por exemplo, no ano de 1995, o grau de
inadimpléncia da empresa representava 9,1% de seus ativos, tendo obtido no mesmo ano um

prejuizo de R$ 67,3 milhdes.

Esse quadro de desempenho negativo reverteu-se no ano seguinte, isto ¢, em 1996,
pois a empresa acumulou um lucro liquido de R$ 87,8 milhdes. Assim, com exceg¢do do ano
de 1995, no periodo que compreendeu os anos de 1995 a 2002, a empresa nao teve mais
prejuizos, fechando o ano de 2002 com um lucro de R$ 58,3 milhdes (ELETROSUL —
RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1995a, 1996, 1997, 1998, 1999, 2000, 2001, 2002).
As principais transformagdes que aconteceram na firma em analise podem ser visualizadas no
quadro 26 a seguir. Muitas mudangas influenciaram sobre o desempenho da empresa,

principalmente pelos varios prémios concedidos a mesma. Alguns fatos estavam diretamente
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relacionados aos objetivos do governo, como por exemplo, a sua inclusao no Plano Nacional

de Desestatizagao (PND) e posteriormente também a sua cisao.

ANOS

EVENTOS

1995

- Inclusdo da Eletrosul no PND via Decreto n°.1.481 por deliberagao do Conselho Nacional
de Desestatizagdo (CND).

1997

- Realizagao da cisédo parcial dos ativos e passivos relativos as atividades de produgao de
energia elétrica vertidos para a Gerasul (Centrais Geradoras do Sul do Brasil). Os ativos
representavam 72% da Eletrosul. Em dezembro tornou-se apenas uma empresa de
transmissao, com cerca de 30% de sua dimens&o empresarial original.

1998

- Passou a denominar-se Empresa Transmissora de Energia Elétrica do Sul do Brasil —
Eletrosul, suas atividades passaram a ser relacionadas com a realizagédo de estudos,
projetos, constru¢do, operagdo e manutencao de energia elétrica assim como servigos
integrados e associados a transmissdo;

- primeira estatal brasileira essencialmente voltada para o servigo publico de transmissao;
- passou a atuar como Operador Nacional do Sistema (ONS) para a regido sul;

- elaboragao de primeiro balango social pds-ciséo.

2000

- Recebimento do “Prémio Empresa Cidada”, outorgado pela ADVB-SC pelo Projeto “Casa
Aberta” e do Prémio Nacional de Combate ao Desperdicio de Energia, concedido pelo MME;
- iniciou a implantagéo do Programa de Qualidade Eletrosul, promovendo varias reunides
sobre a gestdo da empresa, o que resultou no Plano de Melhoria da Gestéo.

2001

- Recebimento de prémio do Jornal Valor Econdmico pelo melhor desempenho do SEB;
- aderiu ao Programa de Qualidade do Servigo Publico (PQSP);

- realizagao da primeira pesquisa de satisfagdo do cliente externo;

- criac&o do codigo de ética;

- implantagéo do Balanced Scorecard (BSC) — ferramenta de gestao com a finalidade de
comunicar a estratégia e controlar o cumprimento das metas.

2002

- Estabelecimento de desafio estratégico “Qualidade 100% em 2006, isto é, implantagcéo de
modelo de gestdo preconizada pelo PQSP;

- recebimento do Prémio Bronze de Qualidade do governo federal (primeira empresa a
receber o prémio no primeiro ano de participagao);

- elaboragao do novo Plano Estratégico para o periodo de 2003-2007. De acordo com os
entrevistados 1 e 2, esse plano tinha como objetivo tirar a Eletrosul do PND e retornar a
geracgao.

Quadro 26: Fatos que marcaram a empresa no periodo de 1995-2002 [Fonte: Elaborado pela
autora, baseado em Eletrosul - Relatério da Administra¢ao (1995, 1997, 1998, 2001 e 2002);
Carvalho (2002)].

E importante salientar que, dentre os desafios que a empresa enfrentou no ano de 1999

e que corroboraram com o seu desempenho positivo destacam-se a constru¢do da subestagao

de 525/230 kV em Santo Angelo e a implantacdo de dois bancos capacitores na subestagdo de

Gravatai, ambos executados em tempo recorde. Esses empreendimentos fizeram com que a
empresa se consolidasse dentro do novo modelo do SEB (ELETROSUL - RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 1999; ENTREVISTADO 1).
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De acordo com o entrevistado 4, apds o processo de cisdo da Eletrosul, resultou numa
empresa de transmissdo publica saudavel, com recursos disponiveis em aplicacdes
financeiras. Na época da cisdo, as dividas da empresa foram repassadas para a nova empresa
de geracdo, o que contribuiu significativamente para o desempenho favoravel da firma em

analise nos anos subseqiientes.

Todos os objetivos desse periodo foram deliberados com base no cenario macro e

setorial vigente. Esses objetivos podem ser visualizados no quadro 27 a seguir.

ANOS OBJETIVOS
1995 | Reduzir custos operacionais.

Ajustar a empresa ao novo cenario econdmico e institucional para torna-la mais agil,

1996 o
moderna e competitiva.

1997 | Aparelhar e modernizar a infra-estrutura organizacional.

1998 Buscar novas formas de crescimento.

Ajustar a empresa ao novo cenario do SEB; viabilizar a expanséao do sistema e a

1999 participagdo em servigos associados com qualidade e competitividade.

2000 | Consolidar a posi¢cao de maior empresa exclusivamente de transmissao na regiao sul.

2001 Impulsionar o Programa de Qualidade para melhorar a gestao a padrdes internacionais.

2002 | Melhorar os resultados operacionais, garantindo transparéncia nas agdes gerenciais.

Quadro 27: Objetivos da empresa no periodo de 1995-2002 [Fonte: Elaborado pela autora,
baseado em Eletrosul - Relatorio da Administragao (1995a,b, 1996, 1997, 1998, 1999, 2001 ¢
2002)].

De acordo com o entrevistado 1, apés a cisdo da empresa até meados de 1999, as
atividades de planejamento estratégico ficaram restritas as agdes operacionais, até surgirem
novas regras para o SEB. E importante destacar que toda a equipe de planejamento estratégico
na época da cisdo foi transferida para a geragdo, restando apenas duas pessoas na Eletrosul

transmissora (ENTREVISTADO 1).

Segundo os entrevistados 1 e 2, a criagdo de novos negocios até 1999 ficaram
estagnados devido as incertezas que permeavam no setor. Apos o ano de 2000, esses negocios
passaram a ser relacionados a operagdo e a manuten¢ao de outros empreendimentos. O
entrevistado 4 também afirmou que, dentre os novos negocios realizados pela empresa,
destacaram-se as consultorias prestadas a outras empresas publicas e privadas e também a
realizacdo de estudos para parcerias com empresas internacionais na area do Mercosul para a

importagdo e exportacao de excedentes de energia de ambas as partes.
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Durante todo o periodo de 1995 a 2002, a empresa realizou varios investimentos com
recursos proprios € também com o auxilio financeiro da Eletrobras. Até o ano de 1997, esses
investimentos eram destinados as obras de geracdo hidraulica e térmica (Jorge Lacerda IV,
Ita, Jucui e Machadinho) e também as obras transmissdo de energia. Apos o ano de 1997, os
investimentos da empresa se concentraram principalmente nas linhas de transmissdo. No que
tange aos novos negocios, cabe ressaltar a participacdo da Eletrosul na Eletronet (empresa de
transporte de dados por meio da cessdo da infra-estrutura do sistema de transmissdo) e
também os investimentos na digitalizagdo e no tele-controle de vdarias subestagdes
(ELETROSUL - RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 1995, 1996, 1977, 1988, 1999,

2000, 2001 e 2002), o que exigiu da empresa o desenvolvimento de capacidades dindmicas.

Durante o periodo pds-cisdo da empresa, entre os anos de 1997 e 1999, muitas
atividades que eram desenvolvidas anteriormente, como por exemplo prospec¢ao de novos
negdcios e planejamento estratégico, ficaram praticamente paralisadas. Isso aconteceu como
conseqliéncia dos aspectos institucionais que ainda estavam sendo elaborados
concomitantemente as mudancas setoriais. No entanto, a partir do ano de 2000, muitas dessas
mudangas tiveram influéncia sobre a firma em andlise. Por exemplo, com o inicio das
privatizagdes, a entrada de novas tecnologias foi inevitadvel, o que contribuiu
significativamente para a Eletrosul, como pode ser observado pelo inicio de novos negocios e
também por meio de seus objetivos (quadro 27), principalmente em relagdo as novas

tecnologias e as novas formas de gestdo que estavam sendo implementas pela firma.

5.4.4 O conteudo e o processo no periodo de 1995-2002

De acordo com o entrevistado 1, entre os anos de 1995 e 2000, ndo houve nada na
empresa em relacdo as atividades de planejamento e de prospeccao estratégica. “No ano de
2000 aconteceu um primeiro ensaio em relagdo a essas atividades, mas ndo prosperou devido
ao descrédito dos funciondrios em relagdo ao futuro da empresa” (ENTREVISTADO 1).
Portanto, as agdes estratégicas realizadas nesse periodo nao foram planejadas deliberadamente

pela empresa.

Segundo o entrevistado 4, a estratégia da Eletrosul a partir do ano de 1998 foi
orientada para a expansdo do sistema de transmissdo, pois esta era a Unica forma da empresa

prestar bons servigos e garantir a sua receita. As agdes estratégicas realizadas que resultaram
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na expansao do sistema se traduziram em agdes relacionadas aos recursos humanos,
comunidade, gestao empresarial, meio ambiente, infra-estrutura organizacional e informatica.
Além disso, essas agdes eram caracterizadas como acdes de explotacdo, guiadas pelas

diretrizes ambientais e implementadas de forma emergente pela empresa.

No periodo de 1995-2002, o SEB foi considerado um dos gargalos do crescimento
econdmico devido a falta de investimentos no setor (um dos principais objetivos da reforma
seguidos pela tendéncia neoliberal), o que se traduziu na crise de abastecimento de energia
elétrica em 2001. Portanto, havia a necessidade de investimentos tanto na geracdo quanto na
transmissao (ENTREVISTADO 6), o que repercutiu nas estratégias realizadas pela Eletrosul
nos anos que compreenderam esse periodo. E conveniente ressaltar que a firma, a partir de
1999, também deu continuidade a algumas estratégias que ja haviam sido realizadas em
periodo passado, isto é, a Eletrosul deu continuidade a prestagdo de servigos, como por
exemplo, consultorias para empresas publicas e privadas, operagdo ¢ manutengdo de
empreendimentos e participagdo em novas empresas (Eletronet). Esses aspectos estavam
dentro do escopo das estratégias da empresa, portanto caracterizavam-se como acdes

estratégicas de explotacao, como foi destacado anteriormente.

5.5 A MUDANGA NO PERIODO DE 2003-2004

Nessa se¢ao sao discutidas as informagdes referentes ao contexto externo e interno da
mudanca na Eletrosul no periodo de 2003-2004. Sao apresentadas também informagoes
relativas ao conteido e ao processo da mudanca estratégica da Eletrosul. Esses aspectos estao

descritos de forma resumida no quadro 28.

5.5.1 O macro-ambiente no periodo de 2003-2004

No ano de 2003, observou-se que predominou os desdobramentos do processo de
transi¢ao politica, devido as elei¢cdes presidenciais. Assim, houve elevagdo do risco pais,
reducdo da disponibilidade de recursos externos e a conseqiliente queda da taxa de cambio,
crescimento baixo, renda real baixa e desemprego elevado (BACEN, 2003; GIAMBIAGI,
2003b). Passados o primeiro e o segundo trimestre desse ano, iniciou-se um processo de

recuperagao da atividade econdmica, com a elevacao do PIB (ver quadro 29), principalmente
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devido ao aumento do consumo e das exportagdes (INSTITUTO DE PESQUISA
ECONOMICA APLICADA - IPEA, 2004). Em relagdo aos anos anteriores, nesse periodo o

pais obteve uma leve recuperacdo do nivel de atividade, pois, comparando com os triénios

1995-1998 e 1999-2002, o pais cresceu 2,6% a.a e 2,0% a.a, respectivamente (GIAMBIAGI,

2003b).
Desempenho econémico: Planos governamentais: Ideologia e objetivos
w | 3°trimestre de 2003: processo de austeridade fiscal, com reajuste politicos:
o 'E recuperacao da atividade externo para acumular superavit Estado como soluc&o.
5 il | econdmica, elevagéo do PIB devido no BP, somando aos
-] ao aumento do consumo e das investimentos diretos, possibilitou
= 5 exportagdes. enfrentar situagdes de falta de
crédito; juros mantidos em
patamar elevado.
Aspectos Novos Modelo de Objetivos do Dinamica Desempe-
institucionais: entrantes e negocios do setor: competitiva: nho do
nova tecnologias: setor: incremento permanece setor:
regulamentacéo nao houve a retomada do sustentavel paralisada, o setor ficou
para SEB, entrada de | planejamento pelo | da oferta de embora os estagnado
mudangas nas novas Estado, energia, contratos apos a crise
relacbes entre os empresas coordenagao do incentivo a antigos do
. agentes, reforgo do devido a ajuste entre a utilizacéo de continuem racionamen-
< | papel de formulador | pausa das ofertae a fontes valendo no to.
o 4 e gestor da politica | privatizagdes. demanda por alternativas, | novo modelo.
g ,9 energética do MME; meio de leildes e | universaliza-
S | & |criagéode empresa novas ¢ao do
n? w estatal EPE, concessoes, consumo de
'E extingdo do MAE distribuidoras energia
wl (atribuicbes obrigadas a elétrica.
g transferidas para preverem e
< | CCEE), constituicao contratarem em
de comité conjunto o
governamental para suprimento
monitorar a adequado, novos
segurancga do projetos deviam
suprimento elétrico. ter licenga
ambiental e
seriam
selecionados.

Desempenho da firma: Desenvolvimento de Objetivos organizacionais:
< satisfatorio, com lucro nos dois capacidades: desenvolvimento | aumentar a rentabilidade dos
= anos. devido a sua atuagéo pioneira em ativos, otimizar o sistema
% alguns negécios. elétrico, aumentar a sua

participagcdo no mercado e
em acgdes sociais.

(@)
‘3 8 Estratégia emergente: retomada dos estudos de | Estratégia deliberada: aprovagéo do sistema de
g E,J viabilidade e prospecgbes para geragao, em planejamento e gestdo empresarial, que estava em
o 8 funcéo das novas diretrizes do Governo Federal. consonancia com os objetivos da empresa.

o

o
$| S
= ",'_J Expanséao por meio da realizagao de investimentos em novos negécios e em negdcios atuais.
°|3

(6]

Quadro 28: Contexto, contetido e processo da mudanga estratégica na Eletrosul no periodo de

2003-2004 [Fonte: Elaborado pela autora].
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ANOS PIB (%) a precos de mercado
I Trimestre Il Trimestre lll Trimestre IV Trimestre
2003 -0,8 -0,9 0,1 1,5
2004 2,7 3,8 3,9 3,5

Quadro 29: PIB a pregos de mercado 2003 e 2004 [Fonte: Elaborado pela autora, baseado em
IPEA (2004); Bacen (2003)].

Dessa forma, passado o periodo de transi¢ao politica, pode-se observar que o governo,
no periodo 2003-2004, continuou adotando os programas do governo anterior, isto ¢, manteve
a austeridade fiscal com o aprofundamento do processo de reajuste externo para acumular
superavit no balango de pagamentos, que, junto com a entrada de investimentos diretos,
possibilitaria ao pais condigdes de enfrentar situagdes de falta de crédito sem precisar recorrer
ao Fundo Monetario Internacional (FMI) (GIAMBIAGI, 2003a). A taxa de juros também foi
mantida em patamares relativamente elevados, repercussdo da politica monetéria restritiva
que ja vinha sendo adotada nos anos anteriores. A redu¢do da taxa basica de juros SELIC
(Sistema Especial de Liquidacdo e Custddia) no segundo semestre de 2004, favoreceu as
expectativas dos empresarios e consumidores, com reflexos positivos sobre os niveis de

producdo, como pode ser observado também no quadro 29.

Os objetivos politicos desse periodo, identificados no Plano de Gestdo Publica
englobava: (i) o fortalecimento do Estado, reduzindo o déficit institucional; (ii) construcao de
novo padrdo de relacionamento entre o governo e as empresas estatais, na qual ficariam
definidos os marcos da gestdo empresarial e da gestdo voltada ao interesse publico; e, (iii) a
revitalizagdo do Estado (BRASIL, 2003). Assim, a ideologia politica nesses anos esteve
voltada para o Estado como solucdo que teria um papel ativo na reducdo das desigualdades e

na promogao do desenvolvimento (BRASIL, 2003).

5.5.2 O ambiente setorial no periodo de 2003-2004

Alguns fatores de ordem institucional dos anos anteriores tiveram influéncia nesse
periodo, como exemplifica Azeredo (2004). A politica de privatizacdo desenvolvida na
década de noventa nao apresentou os resultados esperados, principalmente no que diz respeito
ao aumento da oferta de energia. Sendo assim, o atual governo voltou a reforgar o papel do
setor publico no planejamento e na regulacdo setorial (conseqiiéncia dos objetivos e da

ideologia politica) e também apresentou algumas modificagdes nos marcos regulatorios ja
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estabelecidos, mais precisamente nos setores de distribui¢do e de produgao de energia elétrica,

objetivando atrair maior participagcdo dos capitais privados.

Assim, o novo modelo institucional, segundo Azeredo (2004), poderia contribuir para
a continuidade dos investimentos em geracdo de energia, sendo esta uma providéncia de
grande necessidade, haja vista a possibilidade de crescimento econdomico do pais para os
proximos anos. Esta nova modelagem foi estabelecida em 2004, isto ¢, um novo marco para o
sistema integrado nacional, no qual foi reformulada a regulamentacdo do SEB (PIMENTEL,
2005). Junto com a nova regulamentacdo, também foram adotadas mudangas nas relagdes
entre os agentes. Ainda segundo Pimentel (2005), foi refor¢ado o papel de formulador e
gestor da politica energética do Ministério de Minas e Energia (MME); a Empresa de
Pesquisa de Energia (EPE) foi criada, empresa estatal que cuidaria do planejamento do setor;
o MAE foi extinto sendo suas atribui¢des transferidas para a Camara de Comercializagao de
Energia Elétrica (CCEE); e, foi constituido um comité governamental para monitorar a

seguranga do suprimento elétrico.

Com as mudangas institucionais, as empresas controladas pela Eletrobras foram
retiradas do PND. A Eletrobréas ficou destinada a concentrar-se em seu papel empresarial,
sendo empenhada a estimular, apoiar e participar dos investimentos necessarios para o

andamento efetivo das necessidades do SEB.

Dessa maneira, o setor elétrico brasileiro passou por transformagdes em sua estrutura
nos anos de 2003-2004, em virtude das varias mudangas ocorridas no macro-ambiente. Essas
mudangas tiveram influéncia imediata sobre os novos entrantes (o que de fato ndo ocorreu,
devido a pausa das privatizacdes), sobre o modelo de negbcios, sobre os objetivos, sobre a

dinamica competitiva e sobre o desempenho do setor.

Dentre os aspectos que foram aprovados em 2004 no novo modelo de negécios do
setor pelas Medidas Provisorias n°.144 e n°.145 (MIGNONE, COTTA e SANDRINI, 2004)

destacam-se, segundo Pimentel (2005):

e aretomada do planejamento pelo Estado, que havia se enfraquecido na fase de mudangas;
e a coordenacdo do ajuste entre a oferta ¢ a demanda por meio de leildes integrados de

mercado e de novas concessoes;
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e as distribuidoras ficaram obrigadas a preverem e contratarem em conjunto o suprimento
adequado para toda a demanda num horizonte de tempo de pelo menos cinco anos, por
meio de leildes separados para energia existente e para novos projetos; e,

e 0s novos projetos deveriam ter licenga ambiental prévia e seriam selecionados pelo

governo tendo suas concessdes oferecidas pela menor tarifa.

Esse modelo do SEB fazia parte do conjunto de objetivos estabelecidos pelo governo
nesse periodo, isto €, os anos de 2003 e 2004. Na verdade, todas essas mudangas visavam
reduzir a possibilidade de escassez de energia nos préximos anos ¢ também a incerteza por

parte dos agentes privados, possibilitando o aumento dos investimentos no setor.

Assim, os objetivos do atual governo para o setor elétrico estabelecidos no Plano
Plurianual 2004-2007 (PPA) estavam relacionados, segundo Azeredo (2004): ao incremento
sustentavel da oferta interna de energia mediante aumento da capacidade de geragdo elétrica,
ao alcance da meta de auto-suficiéncia na produgdo de petrdleo, ao incentivo a utilizagdo de
fontes alternativas, a maior participacdo de géas natural na matriz de energia e a

universalizacdo do acesso ao consumo de energia elétrica.

De acordo com Brasil (2004), existiam alguns projetos relacionados ao setor elétrico
que eram destinados a todo pais e deveriam estar concluidos até o ano de 2007. Aqueles que
seriam realizados na regido sul podem ser visualizados no quadro 30 a seguir. E importante
destacar que esses projetos indicavam possibilidades de crescimento do SEB, proporcionando

também possibilidades de novos negdcios para a empresa em analise.

Devido a postura ideologica adotada nesse periodo, em que o governo resgatou o
poder do Estado sobre o setor elétrico, as privatizacdes no setor cessaram, no entanto as
perspectivas de parcerias publico-privadas (PPP’s) ficaram maiores. Segundo Fiocca (2004),
essas parcerias diferenciavam-se das privatizagdes, pois nas PPP’s os riscos transferidos ao
setor privado eram mais amplos e elas visavam estimular a criagdo de novos ativos
(diferentemente das privatizacdes em que os ativos publicos eram vendidos ao setor privado).
Enfim, de acordo com o entrevistado 6, o governo ndo quis eliminar a participacdo da
iniciativa privada, na verdade, o governo defendeu um sistema hibrido entre o setor publico e

o setor privado.
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Valor do Financiamento Perspectiva
Setor Estado Projeto PublicoxPrivado de
(R$milhes) | Estado * BNDES | conclusio
Universalizacdo dos PR/SC/ 526
servigos de RS X
Energia elétrica
Geragao
(LSJ;OEMBV?/rra Grande — RS/SC 1.281 X 108 2005
Sao i Pos Noves =g 1233 X 2006
UHE Itaipu — 1400 MW PR 600 X 2004
Transmissao
LT Londrina - Assis -
Araraquara - 500 kV PRISP 432 X 2005
LT Salto Santiago -
Ivaipora - Cascavel PR 551 X 2005
Oeste - 500 kV
LT Campos Novos -
Blumenau - 500 KV sC 270 X 2006
LT Ivaipora - Londrina
(2° Circuito) - 500 KV PR 87 X 2005
LT Cascavel - Foz do
Iguacu - 230 kV PR 55 X 2005

* Possibilidade de Parcerias Publico Privadas (PPP’s).

Quadro 30: Principais projetos de energia para a regido sul [Fonte: Adaptado de Brasil

(2004)].

Assim, os entraves a concorréncia apareciam no novo modelo, pois a energia voltaria a
ser considerada como um produto homogéneo e sem diferencial. Segundo o entrevistado 6,
nesse novo modelo, “parte-se novamente da premissa de que a energia ndo ¢ uma mercadoria
qualquer, e sim um bem publico”, portanto, incapaz de gerar concorréncia. Dessa forma a
dindmica competitiva do setor nesse periodo permaneceu paralisada embora os contratos

antigos continuassem valendo no novo modelo.

No que tange ao desempenho do setor, este foi um dos maiores impulsionadores para a
implantacdo do novo modelo setorial. A situacdo do SEB nos ultimos anos encontrava-se
bastante critica, aumentando a incerteza dos agentes. O setor ficou estagnado apos a crise do
racionamento e, segundo a Associacdo Brasileira de Infra-estrutura e das Industrias de Base
(ABDIB), citada por Cucolo (2003), 85% dos executivos da area avaliaram que os
investimentos em energia estavam paralisados, enquanto 11% achavam que eles estavam

recuando.
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Dessa forma, dentre os aspectos que prejudicaram o desempenho do SEB, destacam-
se, segundo Azeredo (2004): (1) o desmantelamento do sistema nacional de planejamento; (ii)
a realizagdo de um apressado trabalho de desregulamentacdo; e, (iii) os aspectos que nao
foram observados nos processos de privatizacdo, como por exemplo, as garantias minimas
que eram necessarias para a efetivacio dos investimentos. Enfim, esses problemas, somados a
falta de crédito por parte das empresas e também as incertezas do modelo anterior, resultaram
no desempenho negativo do setor nos anos de 2003 e 2004. De acordo com o entrevistado 6,
nas privatizagdes ndo existia nenhum condicionamento que obrigava as empresas privatizadas

a investir, o que vem a corroborar com as afirmagdes de Azeredo (2004).

5.5.3 O A firma no periodo de 2003-2004

Uma grande mudanca que ocorreu no contexto institucional e que teve impacto direto
sobre a empresa em analise no periodo 2003-2004, foi a sua saida do PND, o que permitiu a
Eletrosul retornar as atividades de geragdo. No entanto, a empresa ndo possuia mais a mesma
dimensdo de antes de sua cisdo em 1997, portanto, os seus ativos eram mais escassos. Como
conseqiiéncia de sua saida do PND, a empresa sofreu alteracdo em seu estatuto social, sendo
entdo denominada de Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (ELETROSUL — RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 2004).

Entretanto, embora ndo tivesse mais a sua dimensdo original, o desempenho da
empresa nos anos de 2003 e 2004 foi considerado satisfatorio principalmente em virtude do
lucro obtido nos dois anos (R$ 151,2 milhdes ¢ R$ 193,8 milhoes, respectivamente),
possibilitando a sua alavancagem financeira para custear os novos investimentos. Além disso,
a empresa teve o privilégio de receber prémios, como por exemplo, o Troféu Ouro do
Programa Nacional de Gestdo Publica (ELETROSUL - RELATORIO DA
ADMINISTRACAO, 2003a, 2004; ENTREVISTADOS 1, 2).

Os objetivos da empresa nesse periodo foram desenvolvidos com base no novo cenario
macro-ambiental e setorial em que estava inserida, afirmaram os entrevistados 1 e 2. Assim,
0s objetivos estabelecidos para o periodo foram os seguintes: (i) aumentar a rentabilidade
média dos ativos; (ii) otimizar a disponibilidade do sistema elétrico; (iii) aumentar a
participagdo no mercado de energia elétrica; e, (iv) aumentar as acdes de responsabilidade

social (ELETROSUL — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, 2003b).
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De acordo com a analise documental e com as entrevistas efetuadas, foi possivel
constatar que nesse periodo a Eletrosul estava realizando varias a¢des para o alcance dos
objetivos, como por exemplo, expansdo dos investimentos tanto em novos negocios,
aumentando a sua capacidade, como investimentos na opera¢cdo ¢ manuten¢ao dos sistemas de
transmissdo. Também ¢é importante ressaltar que a empresa foi pioneira em varios negocios,
como por exemplo, em equipamentos digitais, no desenvolvimento de contratos e projetos de
pesquisa cooperativa para a gestdo tecnologica e da inovagdo. Esses negdcios, pioneiros no
SEB, exigiram o desenvolvimento de capacidades que até o momento a empresa ndo possuia,
tais como a capacitagdo de funcionarios para trabalhar com equipamentos digitais ¢ o
desenvolvimento de pesquisas para atuar com tecnologia e inovagao (agdes de exploragao,

que emergiram de aspectos que estavam fora do escopo da atual estratégia da firma).

Os novos negbcios que possibilitaram a firma a sua expansdo estavam relacionados a
sua atividade principal até¢ 2003, ou seja, transmissdo. Tais negdcios foram implantados com
base nas autorizacdes concedidas pela ANEEL para participar de leildes. De acordo com o
entrevistado 6, a maioria deles foi feita em parceria com o setor privado, o que corroborava
com os objetivos do governo em relacdo ao SEB. Essas parcerias resultaram nas Sociedades
de Proposito Especifico (SPE’s), pelas quais as estatais poderiam participar com até 49%
(ENTREVISTADOS 1 e 2). Essas parcerias foram permitidas a partir da Lei n°.10.438 de 26
de abril de 2002, que dizia que as empresas estatais poderiam participar de sociedades sem
poder de controle e que se destinavam a geragdo e transmissao de energia elétrica sob regime
de concessao ou autorizagdo. Atualmente a Eletrosul participa de varias SPE’s, como por
exemplo, da Artemis Transmissora de Energia S.A. (44%), da Etau Empresa de Transmissio
do Alto Uruguai S.A. (27,11%), da Uirapuru Transmissora de Energia S.A. (44%), da Gralha
Azul Transmissora de Energia S.A. (20%) ¢ da Empresa de Transmissao de Energia de Santa

Catarina S.A. (59%) (ELETROSUL — RELATORIO DA ADMINISTRACAO, 2004).

Como conseqiiéncia do retorno as atividades de geragcdo, a empresa desenvolveu
estudos de viabilidade de empreendimentos de pequeno e médio porte ¢ também fez
prospeccdes para potenciais aproveitamentos energéticos. O entrevistado 6 afirmou que esses
projetos visavam contribuir também para a expansao do sistema via energia nova. Além disso,
ainda conforme o mesmo entrevistado, como os recursos da empresa eram escassos, ela estava

priorizando as pequenas centrais hidrelétricas (PCH’s) que também tém um menor impacto
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sobre o meio ambiente. No entanto, a Eletrosul nao descartou a possibilidade de parcerias

com a iniciativa privada para projetos de dimensao expressiva, afirmou o entrevistado 6.

E importante ressaltar que todas as atividades desenvolvidas pela empresa nesse
periodo diziam respeito ao alcance de seus objetivos e estavam em consonancia com o0S
objetivos do governo em relagdo ao SEB, portanto estavam de acordo com o Plano Plurianual
estabelecido para 2003-2007. Assim, de acordo com os entrevistados 1, 2 e 6, os objetivos da
empresa, conforme ja relatado, visavam de uma forma geral, o incremento da oferta de

energia elétrica e a universalizacdo da energia.

5.5.4 O conteudo e o processo no periodo de 2003-2004

A Eletrosul passou por uma grande mudanca nos anos de 2003 e 2004, devido as
mudancas na ideologia politica, nos aspectos institucionais, no modelo de negocios de setor e
também nos objetivos setoriais, conforme destacado anteriormente. Sendo assim, de acordo
com as entrevistas e com a analise documental efetuada, foi possivel verificar que as
principais agdes estratégicas realizadas nesse periodo estavam direcionadas a expansdo dos
investimentos em negocios novos e existentes. Dessa forma, pode-se concluir que as
estratégias realizadas estavam relacionadas com acgdes estratégicas de exploracdo e de

explotacao.

De acordo com o entrevistado 6, as agdes estratégicas realizadas que visavam a
expansdo do sistema foram planejadas deliberadamente pela empresa, embora as diretrizes
provenientes do governo federal também tivessem guiado as estratégias no periodo de forma
emergente, como por exemplo por meio dos estudos de viabilidade para as novas usinas de
geracao e as prospeccoes efetuadas para futuros aproveitamentos hidrelétricos. Assim, tais
estratégias foram realizadas por meio de uma deliberacdo do governo federal, isto ¢, a saida

da Eletrosul do PND.

Conforme as afirmagdes dos entrevistados 1 e 2, nesse periodo a Eletrosul retornou as
atividades de prospec¢do estratégica, assim, houve a aprovagdo por parte do pessoal de
primeiro escaldo, do sistema de planejamento e de gestdo empresarial. Com base nesse
sistema foi desenvolvido o planejamento estratégico para 2003-2007, que também foi

aprovado pelo pessoal responsavel pela tomada de decisdo estratégica na empresa. Foi nesse



164

documento que a empresa formalizou as estratégias para o periodo em questdo. Em linhas

gerais, as estratégias pretendidas estavam relacionadas ao alcance de seus objetivos.

Cabe ressaltar que as estratégias foram definidas com base nos aspectos internos da
empresa, principalmente no que diz respeito a sua alavancagem financeira para custear os
investimentos, com base nos objetivos do macro-ambiente e do ambiente setorial € com base
nas propostas elaboradas para o setor e que estavam contidas no PPA 2004-2007
(ENTREVISTADOS 1, 2 e 6). Conforme afirmou o entrevistado 2 “[...] a Eletrosul ¢ uma
empresa publica, portanto estd vinculada as diretrizes do governo federal [...]” “[...] também ¢
um instrumento de politicas publicas, por isso deve se incorporar junto a sua comunidade”,

afirmou o entrevistado 6.

De acordo com a Lei n°.10.683/04, ¢ competéncia do Ministério do Planejamento
Orcamento e Gestdo a formulacdo de diretrizes e controle da gestdo das empresas estatais
(BRASIL, 2005). Como a Eletrosul também tem o objetivo de aumentar as agdes de
responsabilidade social, ficou evidente o alinhamento da empresa com os objetivos do
governo. De acordo com o entrevistado 6, a Eletrosul contribuiu com os objetivos e com a
ideologia politica, “[...] somando, em alguns momentos, com a iniciativa privada para atrair
recursos para a infra-estrutura, combinando, dessa forma, as diretrizes do governo federal com

seus recursos e capacidades”.

5.6 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Considerando o objetivo geral desse trabalho e os critérios necessarios para o
desenvolvimento de uma pesquisa com base na teoria coevolucionista para o estudo e a
analise das mudancgas estratégicas, o presente capitulo foi elaborado com a finalidade de
identificar os aspectos relacionados ao contexto, ao conteudo e ao processo da mudanga

estratégica na Eletrosul.

Assim, o desenvolvimento desse capitulo permitiu constatar que, dentre os aspectos
macro-ambientais que impulsionaram as transformagdes na Eletrosul, destaca-se a mudanga
na postura ideoldgica do governo, conseqiiéncia dos principios do Consenso de Washington,

que resultou na formulagao do Plano Nacional de Desestatizagao.
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Em relagdo aos aspectos do contexto setorial que tiveram impacto sobre a firma em
analise, ¢ interessante destacar que o novo modelo desenvolvido para o SEB no periodo que
compreende os anos 1995-2002, e a reformulacdo desse modelo nos anos de 2003 e 2004,

tiveram influéncia direta sobre a empresa em analise.

Apos a analise do contexto externo, pode-se concluir que os eventos desses ambientes
tiveram influéncia direta sobre a Eletrosul, principalmente sobre o seu desempenho, sobre o

seu desenvolvimento de capacidades e sobre os seus objetivos organizacionais.

Assim, apds a analise externa e interna da Eletrosul, pode-se identificar as principais
mudancas provenientes do contexto. As principais mudangas estratégicas do periodo foram as

seguintes:

1990-1992: a reducao drastica dos custos;

1993-1994: no desempenho proporcionando posi¢do de destaque no setor;

1995-2002: a cisdo parcial de seus ativos, tornando-se apenas uma empresa de transmissao;

2003-2004: a sua exclusdo do PND e o retorno as atividades de geragao.

As mudangas estratégicas foram uma conseqiiéncia das acdes estratégicas realizadas
pela empresa ao longo do periodo de 1990-2004. Essas estratégias foram implantadas por

meio de um processo deliberado e também emergente.

A identificagdo dos aspectos do contexto, do conteido e do processo da mudanga
estratégica na Eletrosul foi de fundamental importancia para o desenvolvimento do proximo
capitulo. Esses aspectos podem ser visualizados de uma forma resumida no quadro 31. No
capitulo 6, é feita uma andlise coevolucionista da mudanga estratégica na Eletrosul,
identificando e analisando os efeitos da intera¢do entre o macro-ambiente, o ambiente setorial

e a firma.
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1990-1992

1993-1994

1995-2002

2003-2004

Desempenho
econdémico

- Instabilidade politica,
econdmica e social.

- Redugéo das taxas de
juros e do desemprego; -
expansdo da economia e
dos investimentos;

- elevagéo inflacionaria.

- 1996/97: estabilidade de
precos, expansao da
atividade econdmica;

- 1998/2001: elevagéo da
taxa da inflagdo e do
desemprego, retracao do
PIB e desvalorizagdo do
Real frente ao Délar.

- 3° trimestre de 2003:
processo de recuperagao
da atividade econémica,
elevagéo do PIB devido ao
aumento do consumo e das
exportagdes.

Modelo de negoécios do setor

- Modelo centralizado de
despacho de carga com
sistema interligado de
transmisséo;

- monopolios naturais, com
consumidores cativos e
tarifas reguladas.

- Centralizado, com
despacho de carga e
sistema interligado de
transmissao.

- desagregacao vertical e
horizontal da geracao;

- desagregacao da
distribuicdo e
comercializagéo;

- criagdo: MAE, ONS,
ANEEL;

- participagéo de outros
agentes;

- organizacao das
atividades financeiras e de
planejamento do novo
cenario;

- estabelecimento de
contratos para criar fase de
transicao;

- 2000: modelo apresenta
falhas.

2 - Austeridade fiscal, com
5 K} reajuste externo para
) s - acumular superavit no BP,
S » S | - Plano econdémico : .
© g9 - N - somando aos investimentos
: c £ |recessivo, - Novo plano econémico: - Continuidade do Plano diret ibilit
e c 8 / h, td “Plano Real” Real Iretos, possibiiitou
g | @ £ |-/mpeachmentdo . : enfrentar situagdes de falta
= @ | presidente em 1992. de crédito:
3 ;
o - taxa de juros mantida em
patamares elevados.
~ - Privatizagdo como L s
z o0 |" Redugéo da presenga do reforma com ampla Apl_lcaga_o. das idéias
%S § | Estado na economia e sustentagao politica; neoliberais;
9 3 &£ | estimulo & competicdo de tacso d ’ - continuidade da abertura | - Estado como solugéo.
8 '-g' g | atividades até entdo ]: sem cap aga;o € recursos | 45 economia e promogao
2 monopolizadas. inanceiros internacionais de reformas estruturais.
nas primeiras privatizagoes.
1990-1992 1993-1994 1995-2002 2003-2004
- Nova regulamentagéo
para SEB;
- mudancas nas relagdes
) n - As instituigdes MAE, ONS | o on o> 185 €16
,g - Formagéo de consércios e ANEEL foram entre os agentes;
s ‘ de geragéo hldre[etrlpg constituidas posteriormente | reforgo do papel de
S - Procura por um arranjo entre as concessionarias e | 5 privatizago: formulador e gestor da
3 institucional que auto-produtores (Decreto R politica energética do MME;
= . . o . - privatizagéo precedeu a o
B estimulasse a competigdo, | Nn°.913); A R - criagdo de empresa
c . a ) . e sua institucionalizagao;
= a eficiéncia operacional e a | - novo regime tarifario para e . estatal EPE;
& | formagéo de parcerias com | as empresas de energia |~ © O?Et'\’f’ dareformafoia | " tincao do MAE, sendo
] ainiciativa privada. elétrica (Lei n°.8.631/93) e ?rgﬁzfgfrﬁgoég institucional | SUas atribuigGes
5‘ criagéo d0°3|NTRE|- o conside(r;ada transferidas para CCEE;
(Decreto n°.1.009/93). conseqiiéncia. - constituicdo de comité
governamental para
monitorar a seguranga do
suprimento elétrico.
) - R_e;llzadgéo_de parceras, | _ Entrada de novas
w @2 | - Inovacdes tecnologicas rapidez aas inovacoes e empresas no setor fruto das | - N&o houve a entrada de
= 0892 < abertura dos mercados ot anE A s
& | 3 €2 |alteraram a relagéo L N privatizages; novas empresas devido a
S | 2 8 2 |investimento-financiamento para dar continuidade as - aumento da eficiéncia pausa das privatizagbes
8|2 €0 " | obras e aumentar a duti ’
e o2 prestacdo de servicos. produtiva.
& - Desagregacéo vertical das
=] concessiondrias e da
5; transmissao; - Retomada do

planejamento pelo Estado;

- coordenagéo do ajuste
entre a oferta e a demanda
por meio de leildes e novas
concessoes;

- distribuidoras obrigadas a
preverem e contratarem em
conjunto o suprimento
adequado para a demanda
num horizonte de tempo de
cinco anos;

- novos projetos deveréao ter
licenga ambiental prévia e
serdo selecionados pelo
governo tendo suas
concessodes oferecidas pela
menor tarifa.
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- Dar condig¢des para a
expanséo dos

5 ¢ ; - Incremento sustentavel da
5 investimentos ao menor oferta interna de energia;
s - Buscar um novo modelo | custo; - incentivo & utilizagdo de
o - Buscar um novo modelo | de operagéo para o SEB; - estimular competicdo na | fontes alternativas, como
§ de operagéo para o SEB. - a formag&o de consércios | 9eragéo e comercializagdo; | gas natural;
s alterou as normas. - reduzir divida publica; - universalizagéo do acesso
oy - melhorar eficiéncia ao consumo de energia
o produtiva e capacidade de | elétrica.
investimento das empresas.
o 5 |- Competicdo inexistente, - Competicao inexistente, - Dindmica competitiva
L2 g monopodlios estatais monopdlios estatais - Competigao nas permanece paralisada
% 2 | controlados pelo governo, controlados pelo governo, atividades de geragao e embora os contratos
£ £ | conseqliéncia do modelo consequéncia do modelo comercializagéo. antigos continuem valendo
a 8 | centralizado. centralizado. no novo modelo.

Desempenh
o do setor

- Crise financeira,
investimentos paralisados,
crescimento da demanda

- Perspectivas de
crescimento a partir de
1994, devido as mudancgas

- 1995-1997: crescimento
do setor;

- 1998-2002: redugao do

- O setor ficou estagnado
apos a crise do

equipamentos e processos
e redugédo da forga de
trabalho.

regido sul e impulsionar o
Programa de Qualidade;

- 2002: assegurar o indice
de disponibilidade anual
nas linhas de transmisséo e
integrar os ambientes
computacionais.

pequeno, atraso nos no desempenho econdmico | consumo e da oferta de racionamento.
processos de privatizagdo. | do pais. energia.
1990-1992 1993-1994 1995-2002 2003-2004
- Alcangou posigao de
destaque em 1993 e niveis
de eficiéncia em suas .
© . ~ . - A partir de 1996 a
€ instalagcdes comparaveis .
= A - .. | empresa teve lucro;
&= com niveis internacionais; )
© o - mudangas internas
° - alcangou o 1° lugar no impulsionaram a melhora
2 . segmento da induUstria, P - Satisfatério, com lucro nos
- Negativo L . do desempenho econdmico .
S comércio e servigos . . dois anos.
g . o | e operacional;
g (empresas publicas) e o 4 i .
o lugar entre as 500 maiores | - fecebimento de varios
§ empresas do Brasil; p:emla)s devédEoBa sua
atuag&o no .
- em 1994 estava entre as ¢
40 maiores empresas do
pais.
S -
R Iniciou estudos e projetos - Estagnacdo até 1999;
- Iniciou estu ) .
ES Pl - A partir de 1999 houve a | - Desenvolvimento de
) . que estavam relacionados - : ;
% S |- Aquém do que se com 6 desenvolvimento de necessidade de capacidade devido a sua
esperava. . . i atuacgéo pioneira em alguns
ze P capacidades ja existentes ges%nvolver capamdac!e_s ne égci osp 9
8 g na empresa. evido aos novos negocios g .
o3 da empresa.
a
©
£ .
= - 1995: redugdo dos custos
operacionais;
- 1996: tornar a empresa
- Preparou-se para abertura | Mais &gil, moderna e
seu capital, como forma de | Competitiva;
consolidagao institucional e | - 1997: aparelhar e
0 de estabelecer acesso a modernizar a infra-
g mecanismos importantes estrutura;
2 de captag&o de recursos no | - 1998: crescer ultrapassar A i
@ Brasil e no exterior; os desafios; - Aumentar a rentabilidade
E continuidade da 1999: aiust dos ativos, otimizar o
g - Restrigdo orcamentaria e implantacéo do Programa B - gjustar a gm‘S)rEeBs‘? sistema elétrico, aumentar
5 redugéo de gastos. de Qualidade Total: ao novo cenaru? © ) ’ a sua participagao no
» ) ’ - -2000: e).(pandlr (o] s_lstema mercado e em agﬁes
g - desenvolvimento de acoes | e os servigos assoc|ados; sociais.
.§. para (?Vltar' o_desperdlmo de | _2001: ser a maior
e energia elétrica, aumentar a empresa de transmissdo na
o eficiéncia dos
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1990-1992

1993-1994

1995-2002

2003-2004

meio de parcerias.

e8 - Durante esse periodo as - Aprovagéao do sistema de
<3 - . ’ ~
= acoOes estratégicas lanejamento e gestéo
2 © |- Plano de gestdo e ~ GO €9 planejame 9
50 - Plano de gestéo. realizadas ndo foram empresarial, que estava em
© o | aumento do market share. ; .
7= deliberadamente consonancia com os
8 w o planejadas pela empresa. objetivos da empresa.
(7]
§ - A necessidade de
5 o9 | Estratégia de expansao do sistema - Retomada dos estudos de
> E tegia | . - Formagéo de parcerias emergiu como resposta ao | viabilidade e prospecgbes
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Quadro 31: Contexto, contetido e processo da mudanga estratégica na Eletrosul no periodo de

1990-2004 [Fonte: Elaborado pela autora].
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6 ANALISE COEVOLUCIONISTA DA MUDANGA ESTRATEGICA NA
ELETROSUL

Alguns estudos sobre a teoria coevolucionista tém discutido a confluéncia de forgas
provenientes do ambiente e a capacidade que os gerentes possuem de moldarem a empresa ao
ambiente. A maioria desses estudos, segundo Rodrigues e Child (2003), estdo focados em um
ambiente de mercado livre que ¢ altamente seletivo entre as firmas, diferentemente da
Eletrosul, que opera em um ambiente altamente institucionalizado, sob condigdes de selecao
ambiental e de pressdo institucional. Entretanto, isso ndo significa que o grupo da alta dire¢ao
da empresa nao tenha poder de exercer influéncia sobre o ambiente por meio dos recursos
existentes na firma. Em determinados periodos esse poder pode ser maior do que em outros, o
que varia de acordo com as pressdes exercidas pelo ambiente sobre o setor e

conseqiientemente sobre a firma em analise.

Este capitulo tem o objetivo de analisar o processo da mudanca estratégica na
Eletrosul Centrais Elétricas S.A. referente ao periodo de 1990-2004 por meio da perspectiva
coevolucionista. Para o desenvolvimento desse capitulo foi preciso inicialmente identificar e
analisar aspectos do contexto, do conteudo e do processo da mudanga estratégica na Eletrosul,
tarefa executada no capitulo cinco dessa tese. As principais informagdes referentes ao capitulo
cinco podem ser visualizadas de forma resumida na figura 12, que mostra os principais
eventos estratégicos ocorridos no periodo e suas inter-relagdes. Assim, considerando os
aspectos analisados no capitulo cinco dessa tese, este capitulo pretende analisar a mudanca

estratégica na Eletrosul pela perspectiva da coevolugdo.

Para a execucdo dessa tarefa sdo analisados quais os efeitos do macro-ambiente que
influenciaram sobre a firma em andlise e conseqiientemente sobre as estratégias realizadas
pela mesma; quais os efeitos do ambiente setorial que exerceram pressdo sobre a firma e
influenciaram nas estratégias realizadas e; qual a influéncia que o grupo da alta direcdo da

empresa teve sobre as agdes estratégicas realizadas pela firma.



Politica de redugao
da participagéo do

> Decreto n°.913
e Lein®.8.631

Aplicagéo de idéias
neoliberais (PND);
crise setorial

170

Estado como
solugao

Estado; crise do SEB
POR QUE?
. Aproveitamento de Alta diregéo Impactos do novo
Impaptos €conomicos recursos e capacidades; politicamente ativa; modelo; identificagao
ref.letAldo.s ha empresa, novas oportunidades recursos e capacidades de oportunidades e
existéncia de recursos organizacionais recursos
A 4
v v Estratégia
Estratégia emergente: Estratégia emergente: ;r:eggeg::g: /
sobrevivéncia parcerias p/ conclusdo A 4 P . gerggéo p
de empreendimentos Estratégia emergente:
necessidade de
A 4 A 4 expanséo urgente — \ 4
Estratégia deliberada: Estratégia deliberada: Estratégia
Plano de Gestao Plano de Gestao deliberada:
consonancia com
0s objetivos
\ 4 \ 4 A 4 \ 4 h 4 \ 4 A 4 A 4
Estratégia realizada: Estratégia realizada: Estratégia realizada: Estratégia realizada:
implementagéo de 95% prestagéo de servigos; expanséo do sistema expanséo dos
do plano de gestao consolidagao de parcerias; de transmissao investimentos

conclusao de obras v l
l v v

Mudanga: ciséo parcial de
seus ativos, tornando-se Mudanca: excluséo
do PND e retorno as

p| apenas uma empresa de
transmissdo atividades de geragao

Mudanca: redugéo >

1da Mudanga: melhoria
drastica dos custos

no desempenho;
destaque no setor

| QUANDO?l

1990-1992

1993-1994

1995-2002

2003-2004

Figura 12: Eventos-chave do contexto, do contetido e do processo da mudanga estratégica na Eletrosul [Fonte: Elaborado pela autora].
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Para o desenvolvimento desse capitulo ¢ interessante resgatar os critérios para o
desenvolvimento de uma pesquisa coevolucionista que foram propostos no capitulo quatro
dessa tese. Esses critérios sdo descritos de forma resumida no quadro 32 que segue. Os
aspectos relacionados aos critérios “a, b, ¢ e “d” foram desenvolvidos nos capitulos 5 ¢ 6 da

o

presente pesquisa, enquanto os critérios “e” e “f’ sdo desenvolvidos nesse capitulo. Cabe

ressaltar que alguns aspectos do critério “f” ja foram identificados no capitulo 6 do trabalho.

. CAPITULOS
CRITERIOS
Quatro | Cinco | Seis
a) Estudar a organizagéo ao longo do tempo. X

b) Definir exatamente quais aspectos do contexto, do contetido e do

~ . ~ " . X
processo que serdo levados em consideragdo na analise e efetuar a analise.
c¢) ldentificar aspectos relacionados ao macro-ambiente, setor e firma que X
afetaram, afetam e poderao afetar a firma em analise.
d) Selecionar teorias que estao relacionadas a sele¢cdo ambiental, aos X

aspectos institucionais e a intencao gerencial.

e) Identificar os efeitos multidirecionais e simultaneos dos aspectos
identificados no macro-ambiente, sobre o ambiente setorial e a firma em X
analise e vice-versa.

f) Identificar quais foram as mudancas estratégicas resultantes dos aspectos
do macro-ambiente, ambiente setorial e firma, assim como seus efeitos
multidirecionais e simultaneos, por meio das teorias selecionadas, levando
em consideracgdo as acdes estratégicas da organizac¢do ao longo do tempo.

Quadro 32: Critérios para a analise coevolucionista da mudanga estratégica [Fonte: Elaborado

pela autora].

6.1 COEVOLUGAO DA ELETROSUL NO PERIODO 1990-1992

Apoés a andlise do contexto, do contetido e do processo da mudanga estratégica da
Eletrosul no periodo 1990-1992, pode-se verificar que a principal mudanca estratégica que
ocorreu na empresa nesse periodo foi a reducao drastica dos custos, evitando dessa forma, a
sua extingdo. As agdes estratégicas que possibilitaram essa mudang¢a na firma podem ser

visualizadas na figura 13 a seguir.
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Figura 13: Coevolucdo das mudancas estratégicas na Eletrosul no periodo de 1990-1992

[Fonte: Elaborado pela autora].

Nessa mesma figura 13, por meio das linhas tracejadas, ¢ possivel observar a
influéncia que os contextos interno e externo tiveram sobre o processo da estratégia. As linhas

cheias demonstram como o processo teve influéncia sobre o conteudo da estratégia, ou seja,
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sobre as estratégias realizadas (tendo sido elas provenientes de um processo deliberado e

também emergente).

Em relagdo as acdes estratégicas realizadas pela Eletrosul no periodo de 1990-1992,
merece destaque a implementagdo do Programa Eletrosul de Qualidade e Produtividade, o que
refletiu positivamente sobre o desempenho do setor. Essa agdo estratégica também contribuiu
positivamente para o governo, pois estava em consonancia com as diretrizes do governo
federal, o que caracterizou a macro-coevolucio no periodo em analise. Além disso, a
implementagdo de 95% do Plano de Gestdo possibilitou a empresa tornar-se mais enxuta e
eficiente em relagdao as demais empresas do setor, caracterizando a micro-coevolugao, pois a
coevolugdo ocorreu dentro da Eletrosul a partir do momento que a mesma conseguiu levar a
cabo algumas estratégias. Essas propriedades mostram que os efeitos coevolucionistas podem

ocorrer em multiplos niveis, como pode ser observado na figura 13.

Dessa forma, o Plano de Gestdo da Eletrosul refletiu positivamente no SEB, pois
serviu de modelo para outras empresas. Também contribuiu para os objetivos do governo,
pois o Plano possibilitou a empresa uma maior eficiéncia econdmica, permitindo a empresa
sair de um periodo recessivo. Esse feedback das estratégias realizadas sob os contextos
externo e interno pode ser visualizado pelas linhas pontilhadas da figura 13, caracterizando,

portanto, os efeitos coevolucionistas da Eletrosul e seu ambiente no periodo em analise.

Esse periodo foi bastante importante para a historia da empresa, porque permitiu a
Eletrosul sobreviver em um periodo de grande instabilidade econdmica. Isso foi possivel pelo
fato do governo ndo adotar mais as empresas estatais como instrumentos de politica
macroecondmica, obrigando a estas se tornarem empresas eficientes. E claro que isso ndo
possibilitou uma total mudanga do setor em anélise, mas trouxe reflexos positivos conforme

destacado anteriormente.

Verificou-se que os aspectos institucionais impactaram sobre firma em andlise. A
teoria institucional possui natureza determinista, e, segundo Dimaggio e Powell (1983), o
isomorfismo coercivo ¢ representado justamente pelas forgas do ambiente capazes de impor
uniformidade as organizacdes. Quanto a esse aspecto, foi possivel verificar no periodo de

1990-1992, uma grande preocupacgdo do governo em reduzir as despesas, o que foi traduzido
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pela empresa em agdes estratégicas por meio da elaboracdo e implementacdo do Plano de

Gestao.

O Governo Federal estava preocupado em buscar um novo arranjo institucional e, em
virtude disso, diversos setores econdmicos sentiram-se coagidos. Por exemplo, no setor
elétrico brasileiro houve debates para discutir um novo arranjo institucional para o setor,

embora nao tivesse havido envolvimento do Congresso Nacional.

Devido as pressdes institucionais no macro-ambiente, a Eletrosul se viu pressionada
isomorficamente em relacdo as tentativas de mudangca. Como as organizagdes estavam
passando por um periodo de transicdo e preparacdo para privatizagdo (que pode ser
considerada como uma mudanga institucional coerciva), estas tinham dificuldades de
implantar novas estratégias ou de dar continuidade aos projetos ja iniciados, principalmente

devido a falta de recursos por parte do governo federal.

Um aspecto bastante relevante para explicar a péssima situagdo econdmica e financeira
das empresas do setor elétrico no periodo de 1990-1992, e conseqiientemente da Eletrosul, foi
a contradi¢do que existia entre os objetivos do governo ¢ a manutengao das empresas estatais.
O governo, desde meados dos anos setenta, tinha como objetivo a adocdo das empresas
publicas como instrumento de intervengdo macroecondmica, O que contrariava,
fundamentalmente, as condi¢cdes de manuteng¢do do equilibrio econémico e desenvolvimento
projetado para as estatais pertencentes ao setor elétrico. Como resultado teve-se a realizagdo
de investimentos a custos elevadissimos e incompativeis com as condigdes de poupanga

interna.

Também ¢ relevante destacar nesse periodo, como os aspectos do ambiente setorial
pressionaram as agdes estratégicas realizadas pela Eletrosul, caracterizando o processo de
mudancga estratégica como determinista. A ecologia das populagdes ¢ uma teoria
essencialmente determinista, portanto, considera que as mudangas e as pressoes do ambiente
setorial interferem nas agdes estratégicas das firmas, isto €, nas estratégias emergentes e
conseqlientemente nas estratégias realizadas (ZAMMUTO, 1988). Como o desempenho do
setor no periodo de 1990-1992 era bastante negativo, este exerceu bastante influéncia sobre as

firmas, traduzido principalmente pela estratégia emergente de sobrevivéncia (figura 13).
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Nesse caso, o ambiente setorial selecionou o melhor ajuste da Eletrosul, portanto, algumas

acoes estratégicas realizadas pela empresa foram determinadas pelo ambiente setorial.

No entanto, pode-se verificar que o grupo responsavel pela tomada de decisdo
estratégica na empresa também exerceu influéncia sobre as agdes estratégicas realizadas pela
organizagdo, principalmente por meio dos padrdes de decisdes que guiaram a organizagao
nesse periodo a um alinhamento com o seu ambiente, moldando as politicas e procedimentos
internos. Assim, o grupo da alta direcdo na empresa interferiu nos ambientes dentre os quais a
organizagdo estava inserida, principalmente por meio da implementagdo das agdes
estratégicas planejadas deliberadamente pela empresa, o que também caracterizou o processo
de mudanca estratégica da Eletrosul como voluntarista. A empresa interpretou corretamente a
pressdo exercida pelo ambiente, permitindo-a traduzir a inten¢do do governo em relacdo a

organizagao.

E importante destacar que houveram algumas especificidades organizacionais que
influenciaram na mudanca estratégica da Eletrosul nos anos de 1990-1992. Ao verificar a
pressdo que o ambiente exerceu sobre as estratégias, pdde-se concluir, principalmente pelas
afirmagdes do entrevistado 3, que ela s6 conseguiu levar a cabo as estratégias devido a forte
inten¢do do grupo de primeiro escaldo (escolha estratégica) em elaborar e implementar o

Plano de Gestio.

Além disso, em fungdo da existéncia de recursos intangiveis (pessoas capacitadas
representadas pelo seu corpo técnico) a Eletrosul pode traduzir a pressdo exercida pelo
contexto externo por meio da elaboracdo e implementagdo de estratégias que posteriormente
concederam a empresa uma posi¢io sustentavel no SEB (ENTREVISTADO 5). E interessante
destacar, de acordo com a teoria baseada nos recursos da firma, que esses recursos sao

essenciais para a definicdo da estratégia e da vantagem competitiva da empresa.

Sendo assim, pdde-se concluir que as mudangas estratégicas da Eletrosul no periodo
de 1990-1992 ocorreram por meio de um processo coevolucionista. A figura 13 representa,
por meio das linhas pontilhadas, os efeitos coevolucionistas das agdes estratégicas realizadas
pela Eletrosul em seu contexto externo e vice-versa, caracterizadas principalmente pela
micro-coevolu¢ao e pela macro-coevolucio. A micro-coevolugdo ocorreu dentro da firma,

possibilitando a mudanca nas varidveis internas da empresa. A macro-coevolugcdo ocorreu
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dentro dos ambientes em que a firma atuava, fazendo com que a mudanga tivesse sido
proveniente tanto de dentro da firma como de seu contexto externo, gerando as causalidades

multidirecionais, comum em processos coevolucionistas.

As mudancas que ocorreram na Eletrosul no periodo de 1990-1992 nao foram
lineares, ou seja, a mudanga ocorreu em funcao dos aspectos do contexto externo e interno,

assim como em fun¢do do feedback positivo desses contextos.

O processo de adaptagdo da Eletrosul em relagdo aos seus ambientes também ocorreu
de maneira historico-dependente, fazendo com que o processo de adaptacao da Eletrosul em
relacdo ao seu contexto acontecesse ao longo do tempo, pois, de acordo com a teoria das
capacidades dindmicas, a trajetdria de dependéncia da organizac¢do tem influéncia sobre seu
comportamento futuro. Além disso, o processo de adaptacao da firma aconteceu ao longo do

tempo devido a mesma estar inserida dentro de um ambiente altamente regulamentado.

6.2 COEVOLUGAO DA ELETROSUL NO PERIODO 1993-1994

Ap6s a analise do contexto, do contetido e do processo da mudanga na Eletrosul, pode-
se dizer que a principal mudanga estratégica que ocorreu na empresa no periodo 1993-1994
foi a mudanca de seu desempenho, o que lhe proporcionou ocupar uma posicao de destaque
no setor, impactando positivamente sobre o mesmo. As estratégias realizadas que lhe
proporcionaram essa mudanca podem ser visualizadas na figura 14. Essas acdes foram
provenientes de um processo deliberado e também de um processo emergente como pode se

observar no decorrer do texto que segue.

Esse periodo ilustrou como a Eletrosul sofreu influéncias do macro-ambiente e do
ambiente setorial, principalmente pelos aspectos institucionais (por meio de forgas coercivas)
através do Decreto n°.913 que teve impacto direto sobre as estratégias emergentes da empresa,
como pode ser observado na figura 14. E interessante destacar que esses aspectos dizem
respeito as instituicdes que regem o setor e também a sua regulacdo especifica. Além disso, a
Lei n°.8.631, que estabeleceu novo regime tarifario para as empresas do SEB, trouxe uma

influéncia positiva para o desempenho do setor e conseqlientemente para a Eletrosul.
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O destino da empresa objeto de estudo também estava relacionado com a ideologia e
com os objetivos politicos do Estado brasileiro, isto €, as pressoes politicas e ideologicas

exercidas pelo ambiente na época reduziram as opgdes estratégicas, no entanto, ndo as

eliminaram.
—~
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Figura 14: Coevolucdo das mudancas estratégicas na Eletrosul no periodo de 1993-1994

[Fonte: Elaborado pela autora].
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Algumas mudancas no setor (que eram provenientes das diretrizes federais) também
tiveram influéncia sobre a Eletrosul. Sendo assim, o ambiente selecionou o melhor ajuste para
as empresas do SEB, inclusive para a empresa foco de estudo, por meio da consolidagao de
parcerias com o setor privado e outras concessionarias. Os novos entrantes e o processo de
inovacdo tecnolodgica pelo qual o setor estava passando influenciaram na Eletrosul,
traduzindo-se em agdes que pretendiam transforma-la num modelo mais préximo do privado,
tendo em vista os rumos do setor (a caminho de um ambiente competitivo e provavelmente

privatizado).

Portanto, pode-se dizer que a estratégia que emergiu na Eletrosul neste periodo, foi
determinada pelo ambiente, caracterizando dessa forma, a mudanca na empresa como um
processo determinista. No entanto, o grupo responsavel pela tomada de decisdo estratégica na
empresa também teve capacidade de exercer influéncia sobre as estratégias realizadas
(escolha estratégica), dado que o ambiente ofereceu algumas oportunidades, como por
exemplo, o desenvolvimento da Visdo de Longo Prazo e também do Plano de Gestao
(planejados deliberadamente pela empresa), caracterizando a mudanca estratégica na Eletrosul
também como um processo voluntarista. Ambos os documentos (Visdo de Longo Prazo e
Plano de Gestdao) vislumbravam a formagdo de parcerias e o desenvolvimento de novos
negocios, o que realmente foi consolidado por meio das agdes estratégicas realizadas.
Portanto, de acordo com a teoria das capacidades dindmicas, a Eletrosul foi capaz de mudar, a
partir do momento que conseguiu consolidar as parcerias para concluir projetos em
andamento e também desenvolver novos negocios por meio da criagdo do ntcleo de prestagdao

de servigos.

Cabe ressaltar que alguns recursos organizacionais também exerceram impacto nas
acoes estratégicas realizadas pela empresa. De acordo com o entrevistado 4, os funcionarios
eram considerados altamente competentes, o que possibilitou a criacdo do ntcleo de prestacao
de servigos. Conseqilientemente, de acordo com a RBV, houve uma maximizagdo dos recursos
da firma, proporcionando maior vantagem competitiva para a Eletrosul. Algumas estratégias,

nesse caso, ocorreram de dentro para fora da firma, por meio de seus recursos e capacidades.

A intengdo do governo de tornar o SEB mais eficiente (para atrair investimentos
estrangeiros para uma futura privatizacdo) se traduziu na edi¢cdo do Decreto n°.913 e da Lei

n°.8.631. Esses aspectos institucionais exerceram impacto no setor € na empresa em analise,
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conforme destacado anteriormente, caracterizando o feedback positivo ¢ a nao linearidade

das mudancas entre a Eletrosul e seus ambientes.

Assim, as agOes estratégicas realizadas pela Eletrosul no periodo de 1993-1994
contribuiram significativamente para o setor (para o seu desempenho) e para a ideologia ¢ os
objetivos politicos do governo, o que enfatiza a macro-coevolucio do periodo de 1993-1994,
ou seja, os efeitos coevolucionistas ocorreram por meio da realizagdo de determinadas agdes
estratégicas que tiveram influéncia sobre os ambientes externos da empresa, como pode ser

visualizado pelas linhas pontilhadas da figura 14.

As ag0es estratégicas que foram adotadas pela empresa possibilitaram a mesma ocupar
uma posicdo de destaque, principalmente por meio de seu desempenho positivo no periodo
em questdo. Dessa forma, essas acdes exerceram influéncia sobre a firma, caracterizando a
micro-coevolucao, isto ¢, a Eletrosul levou em consideragcdo seus recursos e capacidades
dentro do contexto em que atuava, o que fez com que a coevolucdo também ocorresse dentro
da firma. As propriedades supracitadas evidenciam que os efeitos coevolucionistas podem

ocorrer em multiplos niveis, como pode ser visualizado na figura 14.

Esse relacionamento de influéncia reciproca entre a Eletrosul e seus ambientes,
caracterizado pelas propriedades acima relacionadas, também evidencia que a Eletrosul
coevoluiu em relagcdo ao ambiente em que estava inserida, enfatizando, dessa maneira, as

causalidades multidirecionais dos efeitos coevolucionistas.

6.3 COEVOLUGAO DA ELETROSUL NO PERIODO 1995-2002

Apds a andlise do contexto, do contetdo e do processo da mudanca na firma em
analise, pode-se observar que a principal mudanga estratégica da Eletrosul nesse periodo foi a
cisdo parcial de seus ativos e passivos relativos as atividades de produ¢do de energia elétrica
que foram vertidos para a Gerasul (Centrais Geradoras do Sul do Brasil), o que lhe
transformou numa empresa exclusivamente de transmissdo de energia elétrica. Os ativos

relativos a geracao de energia representavam 72% da Eletrosul.
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Dessa forma, foi possivel constatar que no periodo em questdo o determinismo
ambiental, ou seja, as pressoes politicas e ideoldgicas exercidas pelo ambiente, reduziram as
opcdes estratégicas da empresa, fazendo com que o processo de mudanga fosse
essencialmente determinista. Dessa maneira, as acdes estratégicas realizadas ndo foram

planejadas deliberadamente pela firma no periodo referente aos anos de 1995-2002.

Esse determinismo pdde ser verificado pela imposicdo que o ambiente exerceu em
relacdo a necessidade de expansdo dos investimentos, que foi traduzida pela empresa e se
transformou em agdes estratégicas realizadas, possibilitando dessa forma, a expansdo do
sistema de transmissdo (figura 15), o que evidencia o isomorfismo coercivo exercido pelo

ambiente.

No periodo em andlise, devido as incertezas do ambiente ¢ também em virtude do
inicio das privatizagdes, a entrada de novas tecnologias foi uma conseqiiéncia inevitavel, o
que fez com que muitas empresas do SEB tivessem que se adaptar, inclusive a Eletrosul.
Assim, pode-se dizer que o isomorfismo mimético exerceu influéncia no periodo, pois as

empresas, de uma forma geral, moldaram-se umas as outras.

A adaptagdo estratégica ocorreu de acordo com a pressdo exercida pelo ambiente, o
que refletiu consideravelmente sobre as empresas do setor, devido aos seus objetivos de
“expansdo dos investimentos”. A Eletrosul, que nesse periodo passou a ser uma empresa
lucrativa, recebendo inclusive varios prémios, soube interpretar a pressao do ambiente. Assim,
como havia se tornado uma empresa “saudéavel”, pode realizar agdes estratégicas que visavam
a expansao do sistema elétrico de transmissao, pois a partir de 1998 a empresa se transformou
na primeira estatal brasileira essencialmente voltada para o servigo publico de transmissdo de
energia elétrica. Dessa forma, o pessoal responsavel pela tomada de decisdao estratégica na
empresa foi levado a construir e reter a sua legitimidade pela conformidade das praticas

institucionais, segundo a teoria institucional.

O setor também teve forte influéncia sobre as estratégias realizadas pela firma,
conseqlientemente, de acordo com a ecologia das populagdes, o ambiente selecionou o melhor
ajuste das organizagdes. O pessoal responsavel pela tomada de decisdo estratégica
concentrou-se apenas na possibilidade de realizar agdes estratégicas de explotacdo, isto &,

concentrou-se no refinamento e na extensdo das competéncias existentes na firma,
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considerando as incertezas que permeavam no ambiente. Portanto, as estratégias realizadas
garantiram um equilibrio estavel no periodo em anélise, como pdde ser observado pelo seu

desempenho no periodo em questdo (ver figura 15).
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Figura 15: Coevolucdo das mudancas estratégicas na Eletrosul no periodo de 1995-2002

[Fonte: Elaborado pela autora].
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Devido as fortes mudangas que aconteceram no SEB e na Eletrosul, durante os anos de
1995 e 2002, essas mudancas inibiram o poder que a alta direcdo tinha para influenciar nas
estratégias, caracterizando-se portanto como um comportamento defensor. Entretanto, as
acOes estratégicas realizadas pela firma que permitiram a expansdo do sistema de transmissao
estavam relacionadas as suas capacidades, pois estavam dentro do escopo da atual estratégia
da firma, e que, segundo a teoria das capacidades dinamicas, foram orientadas de acordo com
as suas competéncias e também de acordo com as oportunidades de mercado. Também ¢
importante destacar, segundo a teoria da escolha estratégica, que as a¢des ndo teriam sido
realizadas caso o pessoal de primeiro escaldo nao fosse politicamente ativo e, de certa forma,

capaz de influenciar no ambiente.

Assim, pode-se considerar que as competéncias que a Eletrosul possuia para realizar
tais acOes estratégicas diziam respeito aos diferentes recursos que a firma possuia e que
estavam relacionadas a um conjunto de fatores tangiveis e intangiveis. Dessa maneira, nao
bastou apenas a imposi¢do do ambiente para que a empresa realizasse as estratégias. Foi
necessario também que a Eletrosul tivesse determinadas especificidades (recursos e
capacidades) organizacionais para que ecla realmente pudesse levar a cabo as agodes
estratégicas, que lhe proporcionaram certa vantagem competitiva. Dessa forma, o papel
exercido pelo pessoal responsdvel pela tomada de decisdo estratégica na empresa, foi o de
maximizar os recursos ¢ capacidades da empresa para que a Eletrosul pudesse realizar as

acoes estratégicas do periodo em analise.

A realizagdo das acdes estratégicas possibilitou a mudanga da Eletrosul, sendo assim,
ela passou a ser a primeira estatal brasileira essencialmente voltada para o servigo publico de
transmissdo, o que possibilitou a empresa uma posicdo de destaque no cendrio nacional,
principalmente no ano de 1999, quando implantou, em tempo recorde, dois grandes
empreendimentos. Esse fato caracteriza a micro-coevolucio do periodo, ou seja, a partir do
momento que as acdes estratégicas levadas a cabo pela empresa refletiram positivamente

sobre a mesma (desempenho, capacidades e objetivos), gerou os efeitos coevolucionistas do

periodo (ver linhas pontilhadas da figura 15).

Assim, esses aspectos repercutiram positivamente sobre a firma (por meio dos
diversos prémios recebidos) e conseqiientemente sobre o setor, pois dessa forma a Eletrosul

estava contribuindo para o cumprimento dos objetivos deste. Repercutiu também
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positivamente sobre o macro-ambiente, pois a Eletrosul foi a primeira empresa a ser cindida,
impactando, dessa forma, sob a ideologia e os objetivos politicos. Esses aspectos evidenciam
a macro-coevolucio do periodo em questdo, pois os efeitos coevolucionistas ocorreram por
meio da realizacdo de determinadas agdes estratégicas que tiveram influéncia sobre os
ambientes externos da empresa, como pode ser visualizado pelas linhas pontilhadas da figura
15. As propriedades supracitadas evidenciam que os efeitos coevolucionistas podem ocorrer

em multiplos niveis, como pode ser observado na figura 15.

Além disso, verificou-se no periodo de 1995-2002 que as empresas, de um modo
geral, moldaram-se umas as outras, o que caracteriza as causalidades multidirecionais dos
efeitos coevolucionistas. A partir do momento que as agdes estratégicas que foram realizadas
pela Eletrosul repercutiram sobre o ambiente externo e interno da empresa, pode-se dizer que
essas mudangas nao foram lineares e que houve uma interacdo constante entre a firma e o

ambiente externo, caracterizando o feedback positivo.

Para finalizar, como a Eletrosul vivia em um ambiente bastante institucionalizado,
sendo que essa institucionalizacdo resultou na inclusdo da empresa no PND e a sua
conseqiiente cisdo. Assim, pode-se verificar que a adaptacdo da empresa no periodo em
questdo foi um processo historico-dependente, pois as estratégias foram influenciadas pelo

ambiente em que estava inserida e também pelo seu comportamento passado.

6.4 COEVOLUGAO DA ELETROSUL NO PERIODO 2003-2004

E possivel observar na figura 16 a influéncia que o macroambiente e o ambiente
setorial tiveram sobre as estratégias realizadas pela empresa. A ideologia politica do Estado
como solucdo para os problemas da sociedade levaram a adocdo, por parte do governo
federal, das empresas estatais como instrumentos de politica publica. Assim, as forgas
coercivas do ambiente (como as novas regras institucionais) levaram a Eletrosul desenvolver
e implementar estratégias que estavam de acordo com os objetivos politicos, com o novo
modelo do setor e com os objetivos € normas estabelecidas para o SEB. Essas questdes
evidenciam a influéncia que o ambiente externo (macro e setorial) teve sobre a firma, o que
indica a integracdo dos varios niveis de andlise e as causalidades multidirecionais

existentes no processo coevolucionista.
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Figura 16: Coevolugdo das mudancas estratégicas na Eletrosul no periodo de 2003-2004

[Fonte: Elaborado pela autora].

Uma grande mudanca que ocorreu na empresa nesse periodo, € que nao foi resultante

de um processo deliberadamente planejado pela mesma, foi a sua exclusao do PND e seu
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retorno as atividades de geragdo. Dessa forma, conforme salientado no capitulo anterior, o
retorno as atividades de geracao emergiram de forma ndo planejada, embora a empresa nao
tivesse realizado nesse periodo nenhum investimento em geracdo. Assim, a mudanga
estratégica nesse periodo pdde ser caracterizada como um processo dificil de controlar, pois
resultou de alteragcdes no contexto institucional. Ao pessoal de primeiro escaldo coube
novamente o papel de construir e reter a legitimidade segundo as normas do contexto
institucional e também um papel de intermediario entre a firma e o ambiente para identificar
recursos e capacidades organizacionais, assim como oportunidades no ambiente que dessem a

empresa a possibilidade de realizar as agdes estratégicas de expansao.

Portanto, ¢ possivel observar na figura 16, como o determinismo ambiental teve
influéncia sobre as agdes estratégicas realizadas pela Eletrosul no periodo de 2003-2004. No
entanto, pdde-se verificar, por meio da andlise do conteido da mudanca estratégica nesse
periodo (capitulo cinco), que o pessoal responsavel pela tomada de decisdo estratégica na
empresa foi politicamente ativo e capaz de influenciar nas agdes estratégicas realizadas,

principalmente devido a aprovagdo e implementagdo do planejamento estratégico.

Dessa maneira, conforme as afirmagdes do entrevistado 6, a Eletrosul foi capaz de
obter lucro, propiciando a alavancagem de recursos para levar a cabo as estratégias de
expansdo dos investimentos. Assim, as estratégias, de acordo com a teoria das capacidades
dindmicas, surgiram da interacdo dos recursos organizacionais e das oportunidades de
mercado. Portanto, o ambiente externo realmente apresentou oportunidades que possibilitaram
a empresa formular seus objetivos, que na verdade foram estabelecidos segundo os aspectos

macro-ambientais e setoriais descritos na figura 16.

Assim, a capacidade que a empresa teve de coordenar o conjunto de recursos tangiveis
e intangiveis, contribuiram para que a Eletrosul implantasse as a¢des que, de certa maneira,
lhe proporcionaram vantagem competitiva no setor, que estava passando por um periodo de
estagnagdo com a interrup¢do dos investimentos. Sendo assim, pode-se verificar que a
vantagem competitiva da firma foi proveniente de seus recursos e também das oportunidades

do mercado que a possibilitaram expandir os investimentos.

E interessante destacar que as agdes estratégicas realizadas nesse periodo estdo de

acordo com as agoes estratégicas realizadas no periodo anterior, mostrando, segundo a teoria
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da escolha estratégica e a teoria das capacidades dindmicas, que a estratégia permaneceu
consistente por um longo periodo. Como o comportamento da empresa nesse periodo foi
influenciado pelo seu comportamento do periodo passado, pode-se dizer que a adaptagdo
estratégica da Eletrosul em relacdo ao ambiente foi caracterizada por um processo histérico-
dependente. Além disso, por atuar em um ambiente altamente institucionalizado, a empresa
nao interferiu na decisao de sua saida do Plano Nacional de Desestatizacao, o que representa a

sua relacdo historico-dependente de seu contexto.

Cabe ressaltar a influéncia que as estratégias realizadas pela Eletrosul tiveram sobre o
contexto interno e externo. Em se tratando da firma, essas estratégias tiveram repercussao
sobre seus aspectos internos, caracterizando a micro-coevolugdo, isto ¢, ao levar em
consideracdo seus recursos € capacidades em um contexto competitivo para a realizacdo das

estratégias, o processo coevolucionista no periodo ocorreu dentro da firma.

No entanto, no que tange ao ambiente externo, as agdes estratégicas realizadas pela
firma também tiveram impactos positivos sobre o setor elétrico e sobre o macro-ambiente,
pois essas estratégias foram utilizadas como meios para o alcance dos objetivos politicos e
setoriais, principalmente pelo fato das estatais serem utilizadas como instrumentos de
politicas publicas, contribuindo também para ideologia politica, caracterizando a macro-
coevolucio no periodo em andlise. Essa interagdo mutua entre a organizagdo € o ambiente e
vice-versa, conforme destacado anteriormente, enfatiza o feedback positivo existente nos

efeitos coevolucionistas (conforme pode ser observado nas linhas pontilhadas da figura 16).

Além disso, cabe ressaltar que as mudangas ocasionadas pelas agdes estratégicas
realizadas nao foram lineares, ou seja, uma variavel teve impacto sobre uma série de outras
variaveis, desencadeando em mudancas nos ambientes da firma. Por exemplo, no que diz
respeito a0 macro-ambiente, a economia iniciou um processo de recuperacdo da atividade
econdmica. J4 em relagdo ao setor, houve mudangas nos aspectos institucionais, no modelo de

negocios e nos objetivos do setor.
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6.5 A COEVOLUGAO DA ELETROSUL E SEUS AMBIENTES

Com o desenvolvimento dessa pesquisa, pode-se verificar que as instituicdes e 0s
aspectos regulatorios tiveram um papel importante nas possibilidades de coevolugdo da
Eletrosul e seus ambientes. Por exemplo, durante todo o periodo em analise, os aspectos
institucionais determinaram as regulacdes especificas aplicadas no setor elétrico e na
Eletrosul, principalmente no que diz respeito aos diferentes segmentos de mercado, as tarifas
e ao proprio fornecimento de energia. Os aspectos institucionais também afetaram a forma
pelas quais for¢as exdgenas ndo institucionais podiam operar dentro do setor, como por
exemplo, a entrada de novas empresas no mercado. Na verdade, essas questdes eram
provenientes das privatizacdes do setor, o que ocasionava impactos sobre o grau de
competicdo, alterando a dindmica competitiva do setor e, conseqiientemente, influenciando na

empresa objeto de estudo.

Essas mudangas tiveram influéncia sobre a FEletrosul, principalmente no que diz
respeito ao seu processo de adaptacdo. Além disso, com a entrada de novos agentes no
mercado, verificou-se que houve alteracao nas tecnologias até entdo adotadas pelas empresas.
Todos esses aspectos tiveram influéncia no modelo de negdcios adotado pelo setor elétrico

brasileiro.

O conceito de modelo de negocios estd relacionado com a maneira pela qual as
empresas estdo organizadas, assim como a forma de operacdo dessas empresas no setor.
Constatou-se, com o desenvolvimento desse trabalho, que o modelo de negdcios adotado no
setor era proveniente dos objetivos pré-determinados para o mesmo, € esses objetivos também
tinham reflexos sobre a sua dinamica, que podia ou ndo ser competitiva, dependendo de como
o setor estava estruturado (conseqiiéncia do modelo de negocios adotado). Se o setor fosse
caracterizado por monopolios estatais, como foi o setor elétrico brasileiro em parte do periodo
em analise (1990-1994), havia uma probabilidade maior de contestacdo entre grupos de
interesse politico ao invés de competicdo econdmica por clientes no mercado. Em outras
palavras, a extensao pela qual o desenvolvimento do setor era uma conseqiiéncia direta do
processo competitivo, mais do que uma questdo de prioridade politica, dependia do regime

institucional aplicado no setor.
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Também foi constatado que a dindmica do setor era influenciada pelo seu
desempenho. Conforme salientado anteriormente, o desempenho do setor foi medido em
termos dos investimentos realizados, do nivel de tarifas, do consumo de energia, do resultado
das empresas etc. O desempenho afetava significativamente a entrada de empresas no setor
(investidores privados que buscavam alto retorno sobre o capital investido) e também sofria
influéncia direta dos planos, ideologia e objetivos politicos, que na verdade, também eram
influenciados pelo desempenho econdmico do pais. Assim, pode-se dizer que esses critérios

refletiam a politica de prioridades dos diferentes grupos de interesse da sociedade.

Dessa maneira, verificou-se que o desempenho do setor era um reflexo dos resultados
do macro-ambiente de uma forma geral, e quando era considerado insatisfatério aos olhos de
poderosos grupos, verificou-se que este gerava demanda por mudancas nos objetivos do setor
e também no modelo de negocios adotado. Enfim, pode-se concluir que essa demanda por
mudancgas no setor também gerava necessidades de transformagdes no contexto institucional,
que estava relacionado as institui¢des que regiam o setor e a regulacdo especifica adotada, e
também na Eletrosul. No entanto, as mudangas nos aspectos institucionais eram dependentes
do contexto macro-ambiental, ou seja, do desempenho da economia, dos planos
governamentais, da ideologia e dos objetivos politicos. J4 as mudangas na firma, eram

dependentes tanto de aspectos do contexto externo quanto do interno.

Enfim, o desempenho do setor tinha muita influéncia sobre a firma em analise,
principalmente no que diz respeito ao seu desempenho empresarial. Quando o desempenho do
setor era considerado negativo, automaticamente, as empresas que faziam parte deste também
passavam por uma crise economica, e esse foi o caso da Eletrosul. Por exemplo, no periodo de
1990-1992, o desempenho do setor foi considerado negativo, pois este estava passando por
um momento de crise financeira. Conseqilientemente, a firma em andlise também estava
passando por uma crise, 0 que proporcionou um desempenho negativo para a mesma. Ja nos
anos de 1993 a 2002 haviam perspectivas de crescimento para o SEB e, em conseqiiéncia
disso, a Eletrosul obteve um excelente desempenho econdmico, recebendo, inclusive, varios

prémios no ambito nacional, passando a ser uma empresa lucrativa a partir de 1996.

Finalmente, constatou-se que todos os aspectos do macro-ambiente e do ambiente
setorial afetaram significativamente a firma em andlise, ou seja, em seu desempenho

econdmico, em suas capacidades e também em seus objetivos. A teoria institucional e a teoria
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da ecologia das populacdes auxiliaram na identificagdo dos aspectos do ambiente externo que
exerceram influéncia sobre as acdes estratégicas realizadas pela Eletrosul, como pode ser
observado nas figuras 13, 14, 15 e 16. A interag¢do entre a firma e o contexto externo ocorreu
de véarias formas, caracterizando os efeitos coevolucionistas. Por exemplo, os objetivos e o
modelo de negocios estabelecidos para o setor tiveram influéncia direta sobre a firma,
principalmente pelos efeitos isomorficos. Além disso, por estar atuando em um ambiente com
restricdes institucionais e altamente regulamentado, as estratégias realizadas pela empresa
receberam influéncia dos ambientes em que a mesma estava inserida, o que reduziu as opgdes
estratégicas da firma (porém ndo as eliminaram). A partir do momento que a Eletrosul
conseguiu realizar tais estratégias, estas impactaram sobre o desempenho da firma, sobre o
desempenho do setor e sobre o desempenho do macro-ambiente, caracterizando novamente os

efeitos coevolucionistas entre a firma e os ambientes externos € vice-versa.

E importante salientar que a firma também teve capacidade de influenciar nas
estratégias realizadas na maioria dos periodos, com excecdo do periodo de 1995 a 2002. Sobre
esse aspecto, a teoria da escolha estratégica e a teoria das capacidades dindmicas auxiliaram
na identifica¢do dos efeitos da intengdo gerencial sobre as agdes estratégicas realizadas pela
firma no periodo que compreendeu a presente pesquisa (1990-2004) (ver figuras 13, 14, 15 ¢
16). Além disso, a teoria baseada nos recursos da firma contribuiu para verificar quais as
especificidades organizacionais (recursos e capacidades) que influenciaram na adaptagdo
estratégica da firma, ou seja, quais os recursos e capacidades que auxiliaram na realiza¢do das

estratégias que levaram a adaptacao da mesma.

Na andlise das mudangas estratégicas da Eletrosul, as propriedades da teoria
coevolucionista foram identificadas para cada periodo. A forma que essas propriedades
atuaram sobre a coevolucdo da Eletrosul e seus ambientes pode ser visualizada
resumidamente no quadro 33 a seguir. O quadro 33 permite compreender, de um modo

abrangente, a contribui¢do da teoria da coevolugdo para a analise de mudangas estratégicas.
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PERIODOS

1990-1992

1993-1994

1995-2002

2003-2004

Multinivel

- A implementagéo do programa
Eletrosul de Qualidade refletiu
positivamente sobre o setor e contribuiu
para os planos governamentais,
caracterizando a macro-coevolugéo.

- A implementagéo de 95% do Plano de
Gestao possibilitou a empresa tornar-se
mais eficiente, evidenciando a micro-
coevolugéao.

- A consolidagéo de parcerias e a
conclusao de obras contribuiram para o
desempenho do setor, para a ideologia e
para os objetivos politicos, enfatizando a
macro-coevolugéo.

- Essas acdes permitiram a firma
melhorar o seu desempenho,
caracterizando a micro-coevolugao.

- Alinclusdo da empresa no PND e a
consequente expansao do sistema de
transmisséao refletiram positivamente
sobre o SEB e sobre o macro-ambiente,
evidenciando a macro-coevolugéo.

- Esses eventos possibilitaram a
mudanga na firma, que passou a ser a
primeira estatal voltada exclusivamente
para o servigo de transmissao,
caracterizando a micro-coevolugao.

- A expanséo dos investimentos teve um
impacto positivo sobre o setor e sobre o
macro-ambiente, contribuindo para a
consecugao dos objetivos politicos e
setoriais (macro-coevolugéo).

- Os investimentos realizados permitiram
a empresa melhorar o seu desempenho
€ aumentar a sua participagédo no
mercado, caracterizando a micro-
coevolugao.

Causalidades
multidirecionais

- A coevolugao ocorreu entre a Eletrosul
e seus ambientes, possibilitando a
mudanca (redugao de custos). Essa
mudanga foi proveniente de aspectos
externos e internos a firma.

- Mudangas no ambiente externo
(ideologia e objetivos politicos, objetivos
do setor e aspectos institucionais) e no
ambiente interno (desempenho da firma)
exerceram influéncia sobre as
estratégias, caracterizando a coevolugéao
entre a firma e seus ambientes.

- A entrada de novas tecnologias foi
inevitavel em fungdo das privatizagdes. A
Eletrosul teve que se adaptar,
coevoluindo em relagao ao contexto
externo que estava passando por
transformacdes.

- A ideologia politica e o novo modelo do
setor levaram a Eletrosul realizar
estratégias que possibilitaram mudancas
(retorno as atividades de geragéo),
caracterizando a coevolugao da firma em
relagdo a um ambiente organizacional
mutante.

Nao linearidade

- A reducgéo de custos desencadeou
mudangas em outras variaveis do
contexto interno (mudanga no
desempenho) e externo (desempenho do
setor).

- A mudanga no desempenho da firma
proporcionou transformagdes em
variaveis dos contextos interno e externo
(desenvolvimento de capacidades,
perspectivas de crescimento para o setor
etc.)

- A cisdo da empresa gerou mudangas
em seu desempenho, na dindmica
competitiva do setor e também sobre a
ideologia e objetivos do governo.

- A exclusao do PND proporcionou a
empresa retornar as atividades de
geragao, gerando impactos positivos
sobre os objetivos setoriais e macro-
ambientais.

PROPRIEDADES DA COEVOLUCAO

Feedback
positivo

- As estratégias realizadas tiveram uma
interagdo mutua entre a organizagéo e o
ambiente, o que gerou um feedback
positivo sobre os contextos interno e
externo.

- Aintencao do governo em tornar o SEB
mais eficiente foi traduzida pela edigédo
do Decreto 913 e da Lei 8.631 (aspectos
institucionais/setoriais). Essas mudancas
exerceram impacto na firma e na
dindmica competitiva do setor,
caracterizando o feedback positivo.

- A interagdo mutua entre a organizagao
e 0 ambiente externo resultou na
expansao do sistema de transmisséo da
empresa, repercutindo sobre os
contextos e caracterizando o feedback
positivo.

- A expanséo pela realizagao dos
investimentos ocorreu em fungéo da
mudanca no contexto externo. Essas
estratégias exerceram impactos sobre os
objetivos e a ideologia politica e também
sobre os objetivos do setor. Essa
interagdo mutua evidencia o feedback
positivo ocorrido no periodo.

Trajetoria e
histéria de
dependéncia

- A busca por um novo modelo para o
setor e a ideologia de reducgéo da
participagao do Estado caracterizaram a
trajetdria e a histéria de dependéncia da
firma.

- A edigao do Decreto 913 e da Lei 8.631
e a politica de privatizagéao

caracterizaram o processo de adaptacao
da empresa como histérico-dependente.

- A adaptagao da firma foi um processo
histdrico-dependente, pois ela sempre
atuou em um ambiente
institucionalizado, o que resultou na sua
inclusdo no PND e consequiente cisao.

- O comportamento da empresa foi
influenciado pelo seu passado e também
por atuar ambiente institucionalizado,
sendo que a empresa nao teve poder de
interferir em sua saida do PND.

Quadro 33: As propriedades da coevolucdo da Eletrosul e seus ambientes [Fonte: Elaborado pela autora].
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6.6 CONSIDERAGOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo teve como objetivo analisar o processo da mudanca estratégica na
Eletrosul Centrais Elétricas S.A. referente ao periodo de 1990-2004 por meio da perspectiva
coevolucionista. Dessa forma, em cada periodo foi desenvolvida uma analise da coevolugao
da Eletrosul em relacdo aos seus contextos. Para o desenvolvimento dessa tarefa, foram
analisados: os efeitos do macro-ambiente que influenciaram sobre a firma em andlise e
conseqlientemente sobre as estratégias realizadas pela mesma; os efeitos do ambiente setorial
que exerceram pressao sobre a firma e influenciaram nas estratégias realizadas e; a influéncia
que o grupo da alta dire¢do da empresa teve sobre as acdes estratégicas realizadas pela firma.

As teorias selecionadas no capitulo quatro da pesquisa auxiliaram na execu¢do dessa andlise.

Em todos os periodos, com exce¢do dos anos de 1995-2002, a mudanga na empresa
ocorreu por meio de um processo voluntarista e determinista. No periodo de 1995-2002, o

processo de mudanga foi caracterizado como essencialmente determinista.

As estratégias realizadas pela Eletrosul repercutiram sobre o contexto externo e
interno, caracterizando a macro-coevolugao e a micro-coevolucao em todos os periodos. Esses
aspectos evidenciaram que a coevolug¢do da Eletrosul em relagdo aos seus contextos ocorreu
em multiplos niveis. Além disso, o relacionamento de influéncia reciproco entre a Eletrosul e
seus ambientes também evidenciam as causalidades multidirecionais dos efeitos

coevolucionistas.

As agdes realizadas pela firma proporcionaram transformagdes em diferentes varidveis
do macro-ambiente e do ambiente setorial, assim como as mudangas macro-ambientais foram
capazes de alterar diferentes variaveis da firma e do setor, caracterizando os efeitos de ndo
linearidade da coevolucdo. As mudangas estratégicas ocorridas na Eletrosul também seguiram
a logica do feedback positivo, em fun¢do da interagdo mutua entre a firma e o ambiente e

vice-versa.

Em todos os periodos, o comportamento da empresa foi influenciado pelo seu
comportamento do periodo anterior e também por questdes institucionais, portanto, a
adaptacdo estratégica da Eletrosul em relagdo ao ambiente foi caracterizada por um processo

histérico-dependente.
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E interessante destacar que a Eletrosul, como qualquer outra empresa estatal, continua
sofrendo forte influéncia de fatores macro-ambientais e setoriais, como por exemplo,
ideologia e objetivos politicos, aspectos institucionais, objetivos do setor, dinamica
competitiva etc. Tais fatores sdo determinados pelos aspectos regulatorios especificos para o
setor no que diz respeito aos diferentes segmentos de mercado, tarifas, provisdo de novos
servicos entre outros. Além disso, esses aspectos afetam questdes ndo institucionais que
podem operar no setor, como por exemplo novas tecnologias, novas formas de gestdo entre

outros.

Para concluir, embora o SEB seja considerado um setor estratégico e também de
fundamental importincia para o crescimento e desenvolvimento econdmico do pais, este
ainda ¢ fruto de mudancas que variam de acordo com os interesses politicos de cada governo.
Assim, sendo a Eletrosul uma empresa estatal, esta recebe influéncia direta do governo federal
via Eletrobras. Segundo o entrevistado 4 “[...] as normas estabelecidas pela Eletrobras tém
forca de lei e as decisdes da Eletrosul devem ter homogenia com as normas da Eletrobras,
portanto, o grupo responsavel pela tomada de decisdo estratégica na empresa, ¢ e continuara

sendo escolhido de acordo com a vontade politica”.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O tema desta pesquisa estd relacionado ao estudo das mudancas estratégicas sob a
oOtica da coevolu¢do na Eletrosul Centrais Elétricas S.A. O estudo de uma organizacdo do
setor elétrico brasileiro demonstrou ser bastante interessante, haja vista a importancia desse
setor para a economia brasileira. O setor continua sendo foco de estudo de varios académicos
e politicos, em funcdo das vérias transformagdes que ocorreram na década passada e também

na atual.

Para estudar a mudanga estratégica na Eletrosul adotou-se uma teoria relativamente
nova, denominada teoria da coevolucdo. A teoria coevolucionista integra varias teorias de
selecdo ambiental (determinismo) e de escolha estratégica (voluntarismo) e ¢ definida como
um resultado conjunto de intencionalidade gerencial, efeitos ambientais e institucionais
(LEWIN e VOLBERDA, 1999). De acordo com essa teoria, a mudanga pode ocorrer em toda
a interacdo de organizacdes de um determinado setor e esta pode ser dirigida por interagdao

direta e pelo feedback do resto do sistema.

Verificou-se que essa teoria vem sendo pouco utilizada, embora venha ganhando
bastante espago na literatura académica. Sendo assim, em fungdo do questionamento da

pesquisadora, foi determinado o seguinte objetivo geral:

“Analisar, por meio da perspectiva coevolucionista, as acdes estratégicas
adotadas pelo grupo da alta direcio da Eletrosul Centrais Elétricas S.A. que

contribuiram para a mudanca estratégica desta empresa no periodo de 1990 a 2004”.

Para o alcance do objetivo geral, foram propostos quatro objetivos especificos. O
primeiro deles estava relacionado ao desenvolvimento de um modelo de analise de mudancas
estratégicas sob a Otica da coevolugdo. Para tanto, foi necessario inicialmente fazer uma
revisdo da literatura acerca das mudancas estratégicas. Pode-se concluir que as mudancgas
estratégicas podem ser provenientes de aspectos externos e internos a organizagdo. Além
disso, foi necessario identificar na literatura as teorias que estudam o fenomeno da mudanga

estratégica. Dessa forma, foi possivel constatar que existem teorias que defendem pontos de
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vista diferentes acerca da mudanga estratégica nas organizacdes, enfatizando um debate

denominado de “escolha estratégica versus selecao ambiental”.

Uma revisdo detalhada de cada uma das teorias em questdes relacionadas ao ambiente,
a estratégia, as implicagdes gerenciais e a adaptacdo estratégica, permitiu constatar que elas
possuem varias limitagdes ao analisar o modo que as organizagdes evoluem e se adaptam ao
longo do tempo em relacdo ao contexto em que estdo inseridas. Dessa forma, no capitulo trés
do trabalho foi apresentada a teoria coevolucionista, que busca integrar varias teorias de
selecdo ambiental e de escolha estratégica para explicar melhor o fendmeno organizacional no
que tange a mudanca estratégica. Além disso, essa teoria pode ser caracterizada por um
conjunto de propriedades que permite compreender a mudanga estratégica de um modo mais

abrangente.

Apo6s a revisao de literatura, foi possivel desenvolver um modelo de andlise das
mudancas estratégicas sob a oOtica da teoria coevolucionista. O modelo proposto permite
identificar as propriedades da teoria coevolucionista que foram apresentadas no capitulo 3:
multiplos niveis de andlise, causalidades multidirecionais, nao linearidade, feedback positivo e
trajetéria e histéoria de dependéncia. Seguindo um dos critérios de uma pesquisa
coevolucionista, 0 modelo de andlise incorpora as dimensdes sugeridas por Pettigrew (1987,
1992) para o estudo de mudangas estratégicas, isto é, contexto, conteido e processo. Além
disso, esse modelo (representado pela figura 10) também ilustra os efeitos coevolucionistas

das estratégias realizadas pela firma em relagao aos seus contextos.

Em seguida, apds o desenvolvimento do modelo, foram caracterizados o contexto, o
conteudo e o processo da mudanca estratégica na Eletrosul ao longo do periodo em analise.
Para a realizacdo da pesquisa foi preciso dividir a anélise em quatro periodos distintos: 1990-
1992, 1993-1994, 1995-2002 e 2003-2004. Essa divisdo temporal foi adotada devido as
mudancas na Presidéncia da Republica que, conseqiientemente, trouxeram transformagoes
para o cendrio politico e econdmico brasileiro e, por conseguinte, para os varios setores

econdmicos, incluindo o SEB.

Para a caracterizacdo do contexto, foram estudadas as mudancas dos ambientes
(macro, setor e firma) que restringiram ou deram condigdes as mudangas estratégicas no nivel

da firma. Apds a analise do contexto foi possivel identificar as a¢des estratégicas adotadas
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pela Eletrosul que levaram a mudanca estratégica na empresa no periodo 1990-2004. A
identificacdo das agdes estratégicas ocorreu por meio da caracterizacao e analise do contetido
e do processo da mudanga. O contetido estava relacionado as agdes estratégicas de exploragao
e de explotacdo que levaram a mudanga estratégica, representando o “o qué” da mudanga. Ja a
dimensdo processo estava relacionada ao carater dinamico e temporal das agdes estratégicas,
ou seja, “como” as agOes estratégicas foram realizadas, se por meio de um processo
deliberado e/ou emergente, isto ¢, se as mudancas foram dirigidas por inten¢do do grupo da

alta direcdo da firma e/ou se foram dirigidas por pressdo ambiental.

Assim, apos a analise do contexto, do contetido e do processo foi possivel identificar

varias mudangas estratégicas na Eletrosul. As principais mudangas identificadas foram:

1990-1992: reducao drastica dos custos.

1993-1994: mudanga no desempenho, proporcionando posi¢ao de destaque no setor.

1995-2002: cisdo parcial de seus ativos, transformando-se em uma empresa apenas de

transmissao de energia elétrica.

2003-2004: exclusao do Plano Nacional de Desestatizacdo ¢ o retorno as atividades de

geracao.

Em seguida, a andlise coevolucionista das mudangas estratégicas na Eletrosul foi
realizada. Sendo assim, inicialmente foram verificados os efeitos do macro-ambiente e do
ambiente setorial sobre as acdes estratégicas realizadas pela Eletrosul e também a influéncia
que a alta dire¢do da empresa teve sobre as estratégias realizadas pela firma. Em seguida
foram analisados os efeitos que as estratégias realizadas tiveram sobre os ambientes pelos
quais a empresa estava inserida, caracterizando os efeitos coevolucionistas da Eletrosul e seus

ambientes.

Foi possivel constatar que a mudanca estratégica na Eletrosul ocorreu por meio de um
processo coevolucionista, pois o processo de adaptacdo da firma envolveu a dindmica
competitiva do setor e o sistema institucional dentro do qual as firmas e as industrias se
encontram. Os efeitos coevolucionistas, que sdo caracterizados pelas propriedades da
coevolucgdo, foram identificados no processo de adaptagdo estratégica da Eletrosul em relagao
aos seus ambientes no periodo de 1990-2004. Os efeitos coevolucionistas ocorreram em

multiplos niveis, caracterizados pela micro-coevolucio ¢ pela macro-coevolucio.
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A micro-coevoluc¢iao ocorreu na Eletrosul principalmente em fun¢do dos recursos, das
capacidades dinamicas e das competéncias existentes dentro das firma em um contexto
competitivo, fazendo com que a coevolugdo ocorresse internamente na empresa. Ja a macro-
coevolucio atuou sobre a Eletrosul dentro de um ambiente competitivo, ou seja, a coevolugao

ocorreu entre a firma e o seu contexto externo, ou seja, o setor € 0 macro-ambiente.

Muitas mudancas aconteceram simultaneamente nos contextos externo e interno da
Eletrosul. Sendo assim, o processo de adaptagdo da firma foi dirigido pela interagdo direta
mutua com os contextos e também pelo feedback do resto do sistema. Isso caracterizou as
causalidades multidirecionais existentes nos estudos coevolucionistas, assim como as

relacdes nao lineares da coevolucao.

O caso da Eletrosul permitiu confirmar o pressuposto que as organizagdes influenciam
nos seus ambientes e também os ambientes influenciam nas firmas. Em varios momentos, a
Eletrosul ocupou posicdes de destaque no setor. Além disso, em algumas situagdes a empresa
teve que se adaptar em fun¢do das mudangas que estavam ocorrendo no setor, como por
exemplo, na entrada de novas tecnologias no setor. Sendo assim, pode-se dizer que o
comportamento da firma exerceu influéncia sobre o seu contexto externo e vice-versa. Essa
interagdo periddica resultou em interdependéncia e causalidade circular, o que caracterizou o

feedback positivo na coevolucio da Eletrosul em relagdo aos ambientes.

A Eletrosul viveu em um ambiente bastante institucionalizado no periodo referente aos
anos de 1990-2004, o que caracterizou a trajetoria da firma em relacdo ao seu contexto.
Sendo assim, foi extremamente importante estudar a Eletrosul ao longo do tempo, verificando
a sua histéria de dependéncia, pois a histéria da Eletrosul, assim como as suas rotinas,
restringiram a mudanga na firma em determinados momentos, € em outros, influenciou no seu

processo de adaptagdo.

Cabe ressaltar que as questdes de pesquisa elaboradas no capitulo quatro desse

trabalho foram respondidas na pesquisa de campo, conforme pode ser observado a seguir.

a) Como a organizacio estudada mudou ao longo do tempo em um ambiente altamente

institucionalizado?
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A Eletrosul mudou ao longo dos anos em fun¢ao das pressodes exercidas pelo ambiente
e também em fun¢do da inten¢do dos gerentes. Portanto, pode-se dizer que o processo de
mudanga estratégica da Eletrosul, em relagdo aos anos de 1990-2004, ocorreu por meio de um
processo determinista e também voluntarista. Apenas no periodo referente aos anos de 1995-
2002, a mudanga na empresa foi essencialmente determinista. Além disso, as pressoes do
ambiente da Eletrosul, que ¢ considerado altamente institucionalizado, influenciaram nas
acoes estratégicas realizadas pela empresa, restringindo suas opgdes estratégicas, mas sem

elimina-las completamente.

b) Quais as acdes estratégicas realizadas pela organizacio durante o periodo em analise?

Dentre as agdes estratégicas realizadas pela empresa, pode-se destacar as seguintes:

e 1990-1992: implementacdo do Programa de Qualidade e 95% do Plano de Gestao,
continuidade de obras por meio de parcerias. Essas acdes estavam condizentes com as
acdes que ja vinham sendo executadas pela empresa, portanto estavam dentro do escopo da
atual estratégia da firma, caracterizando-se como agoes estratégicas de explotacao.

e 1993-1994: desenvolvimento do nucleo de prestagdo de servigos, consolidacao de parcerias
e conclusdo de obras. Essas agdes eram consideradas novas para a firma, portanto,
emergiram da exploracdo de aspectos que estavam foram do escopo da atual estratégia da
firma, caracterizando-se, portanto, como agdes estratégicas de exploracao.

e 1995-2002: expansdo do sistema de transmissdo e continuidade do nucleo de prestagdo de
servigos. Essas agdes estavam dentro do escopo da atual estratégia da firma, portanto
caracterizaram-se como acoes estratégicas de explotagao.

e 2003-2004: expansdo pela realizagdo de investimentos (novos e existentes). Essas agdes
estavam relacionadas a exploracdo e a explotagdo Em relacdo aos investimentos em
negocios existentes, a empresa adotou agdes que estavam dentro do escopo da atual
estratégia da firma. J4 em relagdo aos novos investimentos, essas agdes emergiram de

questdes que estavam fora do escopo da atual estratégia da firma.

¢) Como se caracterizou o processo de mudanca estratégica da organiza¢do durante o
periodo de analise (por meio de um processo de intencio gerencial e/ou selecio

ambiental e pressao institucional)?
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A mudancga estratégica na Eletrosul ocorreu por meio de um processo de intencao
gerencial e também por meio de um processo de sele¢cdo ambiental e pressdo institucional. A
inten¢do dos gerentes pdde ser verificada pelo desenvolvimento das seguintes estratégias
deliberadas: Plano de Gestdo e aumento do market share (1990-1992); desenvolvimento do
Plano de Gestao (1993-1994); e, o desenvolvimento do sistema de planejamento e de gestao
empresarial (2003-2004). Nos periodo de 1995-2002, a intengao dos gerentes ndo exerceu
influéncia sobre as estratégias realizadas pela empresa. No entanto, nestes anos os gerentes
precisaram ser politicamente ativos, de forma a utilizar eficientemente os recursos e
capacidades organizacionais para conseguir realizar as estratégias de expansao do sistema de

transmissao e dar continuidade ao nucleo de prestagao de servigos.

A identificagdo das estratégias emergentes permitiu reconhecer a pressdo que os
ambientes (macro e setorial) exerceram sobre as acdes estratégicas realizadas pela empresa,
caracterizando a sele¢cdo do ambiente. As estratégias que emergiram como resposta ao
ambiente no periodo de 1990-1992 buscavam garantir a sobrevivéncia da empresa, pois o
Governo Federal tinha a inten¢do de extinguir a Eletrosul. Para que isso ndo acontecesse, a
empresa teria que, no minimo, manter-se no mercado. Nos anos de 1993-1994, o ambiente
(macro e setorial) pressionou a conclusdo de alguns empreendimentos, principalmente em
funcdo da deliberacdo do Decreto n°.913., que permitiu a formacao de parcerias com o setor
privado e outras concessionarias. Nos anos de 1995-2002, a estratégia emergente estava
relacionada com a necessidade de expansao do sistema elétrico, principalmente em fun¢ao do
péssimo desempenho do setor elétrico na ocasido. Finalmente, nos anos de 2003 e 2004, a
estratégia que emergiu do ambiente estava relacionada a saida da empresa, de forma
involuntaria, do Plano Nacional de Desestatizagdo, fazendo com que fosse necessario
desenvolver estudos de viabilidade de novos empreendimentos e prospecgdes para futuros

aproveitamentos hidrelétricos.

7.1 CONTRIBUIGOES DA PESQUISA

Este trabalho analisou as mudangas estratégicas de uma empresa pertencente ao setor
elétrico brasileiro pela oOtica da teoria da coevolucdo, que ¢ uma teoria que pode ser
considerada relativamente nova, quando comparada com outras teorias que procuram

descrever e explicar o processo de adaptagdo estratégica. Na andlise da literatura sobre a
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teoria coevolucionista, verificou-se que existem poucas pesquisas empiricas publicadas, sendo
que o desenvolvimento dessa teoria situa-se em um plano predominantemente conceitual.
Portanto, esta tese contribuiu para a literatura acerca da teoria da coevolugdo e também para a

pesquisa empirica, que em ultima andlise, realimenta o desenvolvimento da teoria.

A maioria das pesquisas relacionadas ao tema “mudanga estratégica” direciona suas
analises para perspectivas que podem ser enquadradas dentro de uma das duas vertentes:
selecdo ambiental ou escolha estratégica. Sendo assim, diferentemente dos demais trabalhos, a
presente pesquisa trouxe uma visao um pouco mais abrangente do processo de adaptacao, pois
a perspectiva coevolucionista procura integrar varias teorias de sele¢ao ambiental e de escolha
estratégica para a analise de um mesmo fendmeno. Para exemplificar, o quadro 34 demonstra
como uma das mudangas estratégicas da Eletrosul pode ser analisada sob a dtica de diferentes
teorias. Por esse exemplo € possivel perceber que, se esta pesquisa adotasse apenas uma das
perspectivas abaixo, os resultados da analise poderiam omitir importantes conclusdes acerca

da mudanga estratégica da Eletrosul.

Perspectiva tedrica Mudanga estratégica: redugdo drastica dos custos (1990-1992)

Padrdes de decisdes que guiaram a firma a um alinhamento com ambiente, por meio
Escolha Estratégica da deliberagéo do plano de gestéo e da intencéo da alta diregdo em realizar as
estratégias.

Capacidades As capacidades organizacionais permitiram que a organizacao realizasse as
Dindmicas estratégias estabelecidas no Plano de Gestao.

A preocupacao do Governo em reduzir despesas e a redugéo da presenga do Estado

Institucional . . . ) .
na economia caracterizaram o isomorfismo coercivo.

A existéncia de recursos intangiveis permitiu que a empresa absorvesse a pressao
exercida pelo contexto externo, auxiliando na realizagado do Plano de Gestdo e
possibilitando que a empresa ocupasse uma posigao sustentavel no mercado.

Teoria Baseada em
Recursos

O ambiente selecionou o melhor ajuste para a firma, fazendo emergir uma estratégia

Ecologia da Populagao de sobrevivéncia.

Quadro 34: Exemplo de uma mudancga estratégica analisada pela oOtica de diferentes teorias

[Fonte: Elaborado pela autora].

As organizagdes sdo consideradas sistemas abertos que recebem influéncia de eventos
significativos, provenientes do macro-ambiente, do ambiente setorial e da firma. Esses
aspectos do ambiente foram levados em consideragdo no desenvolvimento do modelo
coevolucionista de analise das mudancas estratégicas, que, entre outras caracteristicas,
permite identificar as propriedades da teoria da coevolugdo (multinivel, causalidades

multidirecionais, ndo linearidade, feedback positivo, trajetdria e histéria de dependéncia). O
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modelo coevolucionista desenvolvido nessa tese representa uma interessante contribuicao
metodologica, pois ele podera ser utilizado em outras pesquisas sobre mudangas estratégicas,

o0 que poderd auxiliar em sua validagdo como metodologia de pesquisa.

As propriedades da coevolugdo adotadas nessa pesquisa também representam uma
contribuicdo relevante. Cabe ressaltar que as cinco propriedades que foram adotadas ainda
ndo haviam sido utilizadas conjuntamente em pesquisas coevolucionistas de cardter empirico.
Portanto, pode-se dizer que esse fator também contribuiu para a pesquisa empirica sobre o

tema, haja vista a escassez de trabalhos realizados na érea.

Estudar uma organizacdo pertencente ao setor elétrico brasileiro possibilitou
enriquecer a literatura existente sobre a historia do setor e também permitiu uma melhor
compreensdo das varidveis que causam impactos sobre o mesmo. Em relagdo a firma, o
estudo possibilitou um melhor entendimento da historia da empresa no que diz respeito as
mudangas estratégicas que ocorreram no periodo de 1990-2004. Esse periodo foi considerado
como de grande turbuléncia para o setor e para a firma, o que aumenta a relevancia das
informagdes contidas nessa tese para auxiliar os atuais responsaveis pela tomada de decisao
estratégica na Eletrosul. Uma compreensdo tedrica acerca das mudangas estratégicas na
Eletrosul proporciona ao pessoal da alta direcdo da empresa uma rica avaliagdo do
comportamento estratégico adotado no periodo de 1990-2004, fornecendo subsidios para

agoes e decisoes futuras.

7.2 RECOMENDAGOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Em funcao das limitagdes do presente trabalho, ¢ interessante que sejam recomendadas

outras pesquisas que adotem essa tese como um ponto de partida. Sendo assim, sugere-se:

e Adotar o modelo coevolucionista para dar continuidade a analise do processo de mudanga
estratégica na empresa objeto de estudo, de forma a ampliar os resultados da pesquisa, que

foi delimitada ao periodo de 1990-2004.

e Incluir outros participantes que fazem parte do processo de decisdo estratégica, para se ter

um outro olhar sobre o mesmo problema e também para contemplar outros aspectos
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importantes que podem nao ter sido levados em consideracdo em funcdo das posi¢des

privilegiadas dos participantes da alta diregao.

Analisar a mudanca estratégica pela oOtica da coevolugdo em outras organizagdes,
pertencentes ou ndo ao setor elétrico brasileiro, com o objetivo de testar aplicacdo do
modelo proposto e também contribuir para o desenvolvimento de trabalhos empiricos

sobre a teoria coevolucionista.

Realizar estudos comparativos utilizando a mesma metodologia adotada, de forma a

comparar os efeitos coevolucionistas entre organizagdes diferentes.

Integrar outras teorias de lentes unicas (de sele¢do e/ou de escolha) para o estudo e analise
das mudangas estratégicas nas organizagdes, levando em consideracio a teoria

coevolucionista e suas propriedades.

Incluir outros aspectos do contexto, do conteudo e do processo no estudo e andlise das
mudangas estratégicas pela oOtica da coevolucdo. Por exemplo, no contexto interno pode-se
utilizar outras variaveis para analisar desempenho da firma, seguindo a logica do Balanced
Scorecard (BSC), que vai além do desempenho financeiro ao incluir o desempenho em

relagdo aos clientes, a aprendizagem e aos processos internos.

Desenvolver estudos que correlacionem a teoria da coevolucdo com a teoria da

complexidade, considerando que essas duas teorias possuem alguns elementos em comum.
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APENDICE A - Lista de entrevistados em ordem alfabética

NOME

CARGOS

Amilcar Gazaniga

Diretor-presidente

Ariovaldo Stelle

*Gerente da Assessoria de Gestao Empresarial

Claudio Avila da Silva

Diretor-presidente

Jodo Randolfo Pontes

Chefe do departamento de estudos de
planejamento econdémico

Marcos Edward Carvalho

*Assessor de Gestdo Empresarial

Milton Mendes

*Diretor-presidente

* Cargos exercidos atualmente

Quadro 35: Lista de entrevistados [Fonte: Elaborado pela autora].




220

APENDICE B - Roteiro das entrevistas

PARTE 1

- Contato telefonico com o entrevistado, informando-lhe sobre o objetivo da pesquisa e
da entrevista, tempo médio previsto de duragdo da mesma, assim como um possivel

agendamento do local e data para a realizacdo da entrevista.

PARTE 11

- Apresentacdo da pesquisadora

- Objetivo da pesquisa

- Informagdes sobre a quantidade de perguntas (06) para que o entrevistado possa
administrar o tempo, estimado em uma hora.

- Pergunta sobre a possibilidade de publicar ou ndo o nome do entrevistado no trabalho.

- Pergunta sobre a possibilidade de gravar a entrevista.

PARTE II

1) Contexto

a) No periodo de seu mandato, quais os principais aspectos macro-ambientais (desempenho
da economia, regime politico, objetivos politicos) que tiveram influéncia no setor (regime
institucional - aspectos regulatorios, novos entrantes e novas tecnologias, modelo de negocios,
objetivos e normas, dindmica competitiva e desempenho do setor)? E sobre a empresa

(desempenho da firma, capacidades, e objetivos organizacionais)?

2) Conteudo e Processo

a) No periodo de seu mandato, quais foram as principais estratégias planejadas
deliberadamente pela empresa?

b) Quais os principais aspectos levados em consideragdo na formulagdo de tais estratégias
(aspectos externos e internos)?

¢) Quais foram as estratégias efetivamente realizadas?
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d) As estratégias realizadas emergiram da exploragdao de aspectos que estavam dentro do
escopo da atual estratégia da firma (refinamento de capacidades, extensdo de competéncias
e tecnologias existentes)?

e) As estratégias realizadas emergiram da exploragdo de aspectos que estdo fora do escopo
da atual estratégia da firma (agdes que envolvem riscos, experimentacdo de novas

alternativas, inovagdes)?
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APENDICE C - Breve histérico do setor elétrico brasileiro: 1879-1990

Neste apéndice pretende-se apresentar, de forma sucinta, um breve histérico do setor
elétrico brasileiro, levando em consideracdo também algumas mudancas do macro-ambiente
que tiveram influéncia sobre o SEB. E interessante ressaltar que o histérico do setor foi feito
até 1990 em virtude do periodo da andlise da presente pesquisa, que abrange o periodo de
1990-2004. Além disso, entender a historia do setor elétrico e do macro-ambiente foi
importante devido a necessidade de contextualizagdo dos acontecimentos desses ambientes ao

longo do tempo. Assim, o histérico sera apresentado de acordo com os seguintes periodos:

e aprimeira fase: 1879-1930;

e o inicio da regulamentacdo: 1930-1945;

e o periodo da estatizacdo do setor: 1945-1962;
e ainstitucionalizacdo do setor: 1962-1980; ¢

e acrise econOmica e setorial: 1980-1990.

A primeira fase do setor de energia elétrica no Brasil: 1879-1930

A passagem do século XIX para o século XX, foi caracterizada por um processo de
modernizacdo, destacando-se a implantacdo da infra-estrutura brasileira destinada
principalmente para comercializagdo do café, como por exemplo, o transporte ferroviario e
urbano, a iluminagio piblica ¢ a comunicagio (CENTRO DA MEMORIA DA
ELETRICIDADE NO BRASIL, 2001).

Segundo Sampaio (2001), Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (2001, 1988) e
Biblioteca do Exército (1977), as primeiras lampadas foram acesas no Brasil em 1879 na
antiga Estagdo da Corte da Estrada de Ferro D. Pedro II, hoje Central do Brasil, no Rio de
Janeiro. Em 1881 e 1883 também ocorreram mais trés importantes beneficios provenientes da
eletricidade no pais. Em 1881, a ilumina¢do no Campo da Aclamacgdo, hoje conhecida como
Praca da Republica no Rio de Janeiro, permitiu a realizacdo de trabalhos de calgamento
durante a noite. Em 1883 destacaram-se dois eventos, o primeiro servico de iluminagao

publica municipal em Campos, estado do Rio de Janeiro, que foi acionado por uma instalacao
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térmica com maquinas a vapor; e, em Diamantina, no estado de Minas Gerais, foi implantada
a primeira usina geradora de energia elétrica destinada para fins industriais (SOUZA, 2002;

SAMPAIQO, 2001).

Durante os anos subseqiientes surgiu uma série de empresas geradoras de eletricidade,
como pode ser observado no quadro 36. A produgdo dessas unidades, de uma forma geral,
objetivava ao atendimento dos servigos publicos das cidades (iluminagdo publica e particular
e bondes utilizados para o transporte coletivo) e também para o fornecimento de energia para
a industria, principalmente para o setor téxtil. No decorrer dos anos, alguns produtores e
distribuidores de energia elétrica iniciaram um movimento de concentragdo, principalmente
em municipios economicamente fortes, formando grupos que passaram a controlar dreas mais
extensas nos territorios estaduais e em ambito regional. Isso pode ser verificado, por exemplo,
pela constituicdo em 1909 da Companhia Brasileira de Energia Elétrica (CBEE) e em 1912
pela constituicdo da Companhia Paulista de For¢a e Luz (CPFL). Concomitantemente a esses
acontecimentos, em 1899, foi concedida a operagdo no pais da Sdo Paulo Railway Light and
Power Company, empresa canadense que deu inicio a atuacdo do grupo Light no pais. Além
disso, em 1923 a American and Power Foreign Power Company (Amforp) passou a atuar no
Brasil e em 1927 resultou no controle, por parte da Amforp, de varios grupos brasileiros,
inclusive da CPFL. Assim, o capital nacional passou a conviver com investimentos
estrangeiros, o que mais tarde culminou na quase total desnacionalizagdo do setor elétrico
brasileiro (CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001;
SAMPAIO, 2001).

ANO USINA LOCAL

1883 Usina Hidrelétrica Ribeirdo do Inferno Diamantina/MG

1885 Usina Hidrelétrica do Rio Turvo Vigosa/MG

1887 Usina Termelétrica Velha Porto Alegre Porto Alegre/RS

1889 Usina Hidrelétrica Marmelos Juiz de Fora/MG

1895 Usina Hidrelétrica Corumbatai Rio Claro/SP

1913 Usina Hidrelétrica Angiquinho (depois Delmiro Gouveia/Al
denominada Delmiro Gouveia)

Quadro 36: Criacdo de usinas termelétricas e hidrelétricas [Fonte: Elaborado pela autora,

baseado em Sampaio (2001); Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (2001)].

Dessa forma, pode-se dizer que o periodo de 1879-1930 foi caracterizado pela

participagdo intensiva do setor privado, principalmente de capital estrangeiro, nas principais
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cidades do pais. Isso ocorreu principalmente devido ao processo de crescimento e
desenvolvimento econdmico do eixo Rio de Janeiro - Sdo Paulo. Segundo Bernardes (2003) e
o Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (1988), com exce¢do da participagdo da Light
e da Amforp, o setor de energia elétrica era caracterizado por pequenas e médias centrais
hidrelétricas do setor privado nacional. A partir da década de vinte, a concentragdo dos dois
grupos internacionais foi crescente, principalmente em fung¢do do setor ndo ser
regulamentado. Os governos estaduais e o governo federal acompanhavam a expansdo do
setor, no entanto possuiam uma postura nao intervencionista (SOUZA, 2002; CENTRO DA
MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988).

Cerca de 90% da produgdo de energia elétrica de Sao Paulo estava nas maos da Light e
da Amforp, quadro este que ndo era muito diferente das demais regides do pais, com exce¢ao
dos estados das regides norte e nordeste, que eram considerados pouco atrativos
economicamente. Essa situacdo de duopodlio possibilitou muitas manipulacdes de tarifas e

grandes manobras especulativas por parte dessas empresas (BERNARDES, 2003).

A expansdo do setor, portanto, foi caracterizada por um processo de concentragao
industrial, dominado por duas grandes empresas estrangeiras, com tarifas determinadas pela
autoridade competente do governo federalista da antiga reptblica. As concessdes, em sua

maioria, eram provenientes dos governos municipais e estaduais (SOUZA, 2002).

Portanto, pode-se concluir que o papel do Estado no desenvolvimento do setor elétrico
brasileiro foi bastante pequeno nesse periodo, caracterizado como uma postura nao-
intervencionista. A primeira iniciativa de interven¢do, segundo Sampaio (2001), Centro da
Memodria da Eletricidade no Brasil (1988) e Biblioteca do Exército (1977), ocorreu em 1909,
com um projeto sobre o Codigo das Aguas. No entanto, esse permaneceu paralisado no
Congresso por mais de 20 anos. Segundo Sampaio (2001), a preocupagdo com o tema foi
retomada em 1930, momento em que o Estado comegou a se preocupar com uma intervengao

estatal no setor.

O inicio da regulamentagao: 1930-1945

No periodo de 1930-1945 houve uma redefinicdo do papel do Estado na atividade

econdmica, mudando da postura liberal para a intervencionista. Assim, a nova direcao da



225

politica econdmica ficou caracterizada pela centralizagdo e nacionaliza¢ao dos instrumentos
de controle de decisdao, em que se procurou neutralizar as tendéncias regionalistas da
Republica Velha. Assim, nesse periodo houve a consolidacdo de um nucleo das industrias de
base no pais (metalurgica, de material elétrico e de transporte), ocorrendo também a
diversificagdo da economia brasileira, conseqiiéncia, principalmente, da crise mundial
causada em 1929. Esse cenario proporcionou a expansao das atividades ligadas ao mercado
interno e o aumento das atividades industriais como alternativa para o desenvolvimento, pois
as atividades industriais estavam prejudicadas devido a crise internacional, o que impedia a
importagdo de capitais e de tecnologia. Dessa forma, para sanear as dificuldades de
financiamento externo, o Estado assumiu o papel de investidor produtivo com o objetivo de
criar condi¢des de infra-estrutura para o desenvolvimento, por meio da institui¢do de
empresas publicas (TOLMASQUIM, OLIVEIRA E CAMPOS, 2002; CENTRO DA
MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001; BIBLIOTECA DO
EXERCITO, 1977).

De acordo com Bernardes (2003) e Souza (2002), nesse mesmo periodo o governo
suspendeu todos os atos de aquisicdo de empresas e de areas de concessdo, interrompendo o
processo de concentragdo industrial no setor elétrico brasileiro, comandado principalmente

pelos grupos Light e Amforp no periodo anterior.

No entanto, um dos fatos mais importantes que aconteceram no periodo de 1930-1945
foi a promulgacdo do Codigo das Aguas em 1934 (Decreto n°. 26.234), considerado como o
elemento referencial basico de regulamentagdo do setor de dguas e de energia elétrica. Os
aspectos que foram estabelecidos no codigo estavam relacionados: aos aproveitamentos
hidrelétricos, que dependeriam da autorizacdo ou concessdo do governo Federal; a
regulamentagdo das quedas d’agua, que seriam consideradas como bens imoéveis; a institui¢ao
de um controle sobre as concessionarias com fiscalizagao técnica, financeira ¢ contabil; e, a
fixagdo de tarifas sobre a forma de servigo pelo custo, taxando em 10% o lucro méaximo
garantido (TOLMASQUIM, OLIVEIRA E CAMPOS, 2002; SOUZA, 2002; CENTRO DA
MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001; SAMPAIO, 2001;
BIBLIOTECA DO EXERCITO, 1977). Entretanto, o Codigo das Aguas, segundo Souza
(2002), abrangia apenas as usinas hidrelétricas, deixando de fora as térmicas, fazendo com
que alguns estados tentassem voltar a regular as concessdes. De acordo com o autor, este

periodo foi de transi¢do, sem firmeza institucional.
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Em 1939 foi criado o Conselho Nacional de Aguas e Energia Elétrica (CNAEE), que
era subordinado a Presidéncia da Republica e objetivava a regulamentacdo e fiscalizagdo do
setor, visando a promover o desenvolvimento (CENTRO DA MEMORIA DA
ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001; SAMPAIO, 2001; BIBLIOTECA DO
EXERCITO, 1977). De acordo com o Centro da Meméria da Eletricidade no Brasil (1988,
2001), o CNAEE configurou-se como o principal 6rgao do governo federal para a politica
setorial até a criacdo do Ministério de Minas e Energia (MME) e das Centrais Elétricas

Brasileiras (Eletrobras) na década de 1960.

A partir de 1937, com a Constituicdo do Estado Novo, verificou-se a formagao de um
setor estatal na drea de energia elétrica em fungdo: das necessidades regionais (SAMPAIO,
2001); da falta de investimento por parte das empresas estrangeiras; da posi¢ao
empreendedora que o Estado estava assumindo na época para tentar diminuir a dependéncia
externa; e também pelo fato do Estado procurar atuar em areas que a iniciativa privada nao

tinha recursos, competéncia técnica ou incentivos para arriscar (SOUZA, 2002).

Nesse periodo, o Estado passou a ter uma posi¢do mais institucionalizada em relagao
ao SEB, principalmente pelas iniciativas regionais, como por exemplo, pela criagdo em 1943
da Comissao Estadual de Energia Elétrica (CEEE). A cria¢do da CEEE tinha como objetivo o
aproveitamento dos potenciais hidraulico e carbonifero do estado do Rio Grande do Sul. Em
relacdo ao ambito federal destaca-se, em 1944, a criagdo na regido nordeste da Companhia
Hidrelétrica de Sdo Francisco (CHESF) (SOUZA, 2002; CENTRO DA MEMORIA DA
ELETRICIDADE NO BRASIL, 2001; BIBLIOTECA DO EXERCITO, 1977).

No periodo de 1930-1945, o SEB ficou caracterizado pela queda acentuada de seu
crescimento, embora houvessem incrementos na capacidade instalada na época. A matriz
energética manteve-se inalterada, ou seja, em torno de 80% da poténcia instalada era de
origem hidraulica e 20% de origem térmica. Devido ao contexto de diversificacdo da
economia brasileira, houve um incremento no consumo de energia elétrica na ordem de 250%.
Esse descompasso entre a oferta e a demanda de energia elétrica foi causado, principalmente,
devido a crise de 1929 e também devido ao advento da 2° grande guerra (1939-1945),
impedindo a importagdo de suprimentos e bens de capital necessarios para a expansdo do
parque gerador brasileiro (CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL,
1988, 2001; BIBLIOTECA DO EXERCITO, 1977).
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De acordo com Souza (2002), o modelo de negocios do setor era caracterizado por
empresas verticalizadas que atendiam monopolisticamente a uma area de concessao, embora
j& houvesse sinais de regulacdo dos servigos apoiada por legislacdo federal. Dessa forma,
destaca-se nesse periodo o inicio da regulagdo dos servicos, o controle econdmico-financeiro

das tarifas no nivel federal e o inicio do intervencionismo estatal.

O periodo de estatizagao do setor: 1945-1962

Com o fim da 2° Grande Guerra ¢ a queda do Estado Novo, algumas discussoes
vieram a tona para definir qual seria o papel do Estado em relacdo ao crescimento e
desenvolvimento econdmico brasileiro. Haviam duas correntes, a liberal (favoravel a entrada
de capital estrangeiro na industria nacional) e a desenvolvimentista (pautada na intervengao
do Estado em areas que a iniciativa privada ndo tivesse condigdes de atuar, principalmente nas
areas relacionadas & infra-estrutura) (CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO
BRASIL, 1988, 2001).

Segundo o Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (1988, 2001), em 1949 a
Missdao Abbink (Comissdo Brasileiro - Americana de Estudos Economicos) divulgou um
relatorio sobre a necessidade de desenvolvimento de empreendimentos na drea de energia
elétrica a serem desenvolvidos sob a responsabilidade de empresas privadas (Light e Amforp)
e também das empresas estatais (Chesf e CEEE). No entanto, o relatorio ndo teve €xito na sua

implementagao.

No periodo que compreendeu os anos de 1951 a 1954, durante o governo de Getulio
Vargas, houve uma clara intensificagdo da interven¢do do Estado na atividade econdomica,
caracterizando-se, portanto, como uma posi¢cdo desenvolvimentista. Foram colocados em
pratica um amplo conjunto de medidas, dentre elas, a execu¢do de um acordo de cooperacao
que previa a liberagdo de empréstimos destinados ao financiamento de um programa de
industrializacdo e obras publicas. O Banco Nacional de Desenvolvimento Economico
(BNDE), hoje Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), foi criado
na época para se tornar o responsavel pela administracdo técnica e financeira das obras
(CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 2001; BIBLIOTECA DO
EXERCITO, 1977).
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A primeira fonte de recursos de cunho fiscal diretamente relacionada aos
investimentos do setor de energia elétrica, segundo Sampaio (2001), ocorreu por meio da
aprovacdo, em 1954, do Imposto Unico sobre a Energia Elétrica. Esse imposto permitiu a
instituicdo do Fundo Federal de Eletrificacio (FFE). Nesse mesmo ano, também foram
aprovados pelo Congresso Nacional, o Plano Nacional de Eletrificagdo e a criacdo da
Eletrobras (Centrais Elétricas Brasileiras S.A.). Entretanto, o projeto de criagdo da Eletrobras
foi concretizado somente em 25 de abril de 1961 (Lei n°. 3.890-A), no governo de Janio
Quadros, e, efetivamente instalada em 11 de junho de 1962, na gestdo de Jodo Goulart. A
Eletrobras foi criada com o objetivo de coordenar e financiar investimentos publicos no setor,
papel esse assumido antes pelo BNDE (TOLMASQUIM, OLIVEIRA e CAMPOS, 2002;
CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001; SAMPAIO,
2001; BIBLIOTECA DO EXERCITO, 1977).

No entanto, de acordo com Bernardes (2003), Souza (2002); e o Centro da Memoria
da Eletricidade no Brasil (1988, 2001), um dos aspectos marcantes do SEB ocorreu no
governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961). Nesse periodo a economia brasileira passou
por uma fase de crescimento economico, decorrente da ideologia desenvolvimentista/
intervencionista adotada na época. Esse crescimento foi conseqiiéncia dos investimentos
realizados com base de capital estrangeiro. O Programa de Metas do governo foi guiado de
acordo com a agenda desenvolvimentista, possuindo como finalidade suprimir aspectos de
estrangulamento na economia brasileira identificados pela Missdo Abbink. Os setores de
energia elétrica e de transportes eram considerados prioritarios. Especificamente em relagao
ao setor elétrico, o Plano determinava a constru¢ao de usinas hidrelétricas ¢ também o
aproveitamento da producdo excedente de carvdo na regido sul do pais para a geragdo de

energia elétrica (CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001).

Durante o governo de Kubistchek, também foi criado o Ministério de Minas e Energia
(MME - Lei n.3.782 em 22 de julho de 1960) para assumir a coordenagdo politica do setor.
Esse Ministério incorporou o CNAEE e a antiga Divisio das Aguas do Ministério da
Agricultura. Esse periodo ficou caracterizado pelo forte incremento da demanda de energia
elétrica, principalmente em funcdo do aumento do consumo dos novos setores industriais e
também do processo de urbanizagdo. Houveram muitas empresas estatais que foram

instituidas para aumentar o parque gerador brasileiro nessa época, conforme pode ser
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observado no quadro 37 a seguir. As concessionarias privadas também auxiliaram na

expansao do parque gerador, destacando-se as empresas do Grupo Light e do Grupo Amforp.

NOME ANO
Furnas Centrais Elétricas S.A. (FURNAS) 1957
Companhia Hidroelétrica do Vale do Paraiba (CHEVAP) 1960
Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG) 1950
USELPA 1953
Companhia Hidrelétrica do Rio Pardo (CHERP) 1953
Centrais Elétricas do Urubupunga S.A. (CELUSA) 1953
Companhia Paranaense de Energia (COPEL) 1953
Espirito Santo Centrais Elétricas S.A. (ESCELSA) 1953
Empresa Fluminense de Energia Elétrica (EFE) 1954
Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC) 1955
Centrais Elétricas de Goias (CELG) 1955
* Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC) 1955
Companhia de Eletricidade do Amapa (CEA) 1956
Centrais Elétricas Matogrossense S.A. (CEMAT) 1956
Companhia Energética do Maranhdo (CEMAR) 1958
Companbhia de Eletricidade do Estado da Bahia (COELBA) 1960
Empresa Energética de Sergipe (ENERGIPE) 1960
Companhia Energética de Alagoas (CEAL) 1960
Companhia Energética do Rio Grande do Norte (COSERN) 1962

*A constituicdo de Celesc tinha como objetivo repassar os recursos publicos para as empresas de eletricidade,
passando a atuar como holding respondendo pelo planejamento do setor no estado de Santa Catarina (Centrais
Elétricas do Sul do Brasil, 1993b).

Quadro 37: Empresas estatais instituidas no periodo 1945-1962 [Fonte: Elaborado pela autora,
baseado em Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (2001); Biblioteca do Exército

(1977)].

Em suma, pode-se dizer que o periodo de 1945-1962 destacou-se pela presenga estatal
maciga no SEB com o objetivo de obter o desenvolvimento econdmico, refletindo uma
tendéncia ndo apenas nacional, mas também internacional, devido ao periodo po6s-guerra. De
acordo com Souza (2002), os aspectos institucionais desse periodo sofreram uma aceleragao

com o objetivo de ordenar o setor com a criagdo de Furnas, do MME e da Eletrobras.

Nesse periodo, o modelo de negdcios do SEB era caracterizado por varias empresas
(estatais e também grandes empresas estrangeiras) concessionarias verticalizadas que atuavam
monopolisticamente em uma determinada area de concessdo. Além disso, as empresas
federais atuavam na geracdo e supriam empresas privadas e estatais. No entanto, conforme

Pontes (1999), ndo havia de fato um modelo setorial previamente definido para a organizagao
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desta industria no periodo de 1879 a 1960, ou seja, ndo se constatou uma filosofia com
principios e regras previamente definidos, capaz de dar a devida dimensdo e a importancia

deste segmento para a economia do pais.

O Governo tinha como objetivo a expansio do setor, sendo a Divisdo de Aguas do
MME o 6rgao regulador. Esse 6rgdo exercia seu trabalho de forma timida em fung¢ao do poder
exercido pelos regulados e das tarifas, que eram elaboradas com base no custo do servico com
remuneragdo garantida, com uma porcentagem sobre o custo histérico (fixadas pelo 6rgdo
regulador). Para financiamento dos investimentos de expansao do setor adotava-se o imposto

sobre o consumo de energia (SOUZA, 2002).

E importante destacar, de acordo com Bernardes (2003) e Souza (2002), que o governo
optou pela geracdo hidraulica na maioria das geradoras devido ao fato de poder adotar uma
tecnologia mais simples e disponivel no pais e também, devido a abundancia do insumo

basico (4dgua).

A institucionalizagao do setor: 1962-1980

O inicio dos anos sessenta foi caracterizado por um ciclo econémico depressivo
acelerado principalmente pela inflagdo que causava grande pressdo sobre os salarios. Em
funcdo do fraco desempenho econdémico, da crise politica ¢ do periodo de incertezas que
permeavam no cendrio macroecondmico brasileiro, as empresas privadas paralisaram seus
investimentos. Conseqiientemente, o SEB enfrentou problemas de financiamento, devido,
principalmente, as questdes tarifirias e fiscais, a deterioragdo do Imposto Unico sobre a
Energia Elétrica (conseqiiéncia do crescimento da inflagdo) e a falta de uma organizagao
institucional especifica (TOLMASQUIM, OLIVEIRA e¢ CAMPOS, 2002; CENTRO DA
MEMORIA DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001).

Em abril de 1964, um movimento politico militar depos o presidente da Republica
Jodo Goulart e levou a presidéncia o General Castelo Branco (1964-1967), iniciando, dessa
forma, o periodo dos governos militares. Em seu mandato, o referido presidente governou
novamente sob a égide de uma intensa centralizacdo das decisdes, ocorrendo também o

fortalecimento do Executivo Federal. Dentre as principais iniciativas governamentais
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ocorridas nessa época destacam-se (CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO
BRASIL, 1988, 2001):

e o controle por parte do Estado dos ativos financeiros (por meio da intervengdo no mercado
de capitais);

e 0 inicio da emissdo dos titulos de divida publica (ORTN — Obrigagdes Reajustaveis do
Tesouro Nacional);

o a Reforma Bancaria, a Lei do Mercado de Capitais e a criagdo de mecanismos de
poupanga compulsoria (exemplo: FGTS — Fundo de Garantia por Tempo de Servico);

e apromogdo da Reforma Tributaria;

e 0 restabelecimento do financiamento externo como fonte de investimento das empresas
estatais; e

e 1o ambito do planejamento, a implantagdo do Programa de Ac¢do Econdémica do Governo
(PAEG), que tinha como objetivos acelerar o ritmo de desenvolvimento econdmico,
conter o processo inflacionario, aumentar a oferta de empregos e corrigir déficits do

balango de pagamentos.

O regime militar provocou uma série de mudancas nas fungdes econdmicas do Estado
com o objetivo de recriar condigdes de financiamento para as empresas (publicas e privadas)
necessarias a expansao da economia (devido a implantacdo do PAEG), estabelecendo, dessa
forma, novas bases institucionais para o desenvolvimento econdmico. O Estado era
considerado centralizador, com uma ideologia intervencionista, gerando impactos no modo de
organizagdo de varios setores relacionados a infra-estrutura brasileira, dentre eles, o setor
elétrico brasileiro. Assim sendo, este setor sofreu um reordenamento institucional, promovido
pela compra das empresas estrangeiras (Amforp em 1964 e Light em 1979), pela
reorganizacdo do MME (pois a Eletrobras, o CNAEE e o DNAEE estavam com fungdes
superpostas). Isso acarretou na extingdo do CNAEE, ficando atribuida a Eletrobras as func¢des
de planejamento e coordenagdo do setor, ¢ ao DNAEE as fun¢des normativa e fiscalizadora
dos servicos de energia elétrica, além de receber a responsabilidade pelo exame dos pedidos
de concessdo para aproveitamentos hidricos e demais servigos de eletricidade
(TOLMASQUIM, OLIVEIRA ¢ CAMPOS, 2002; CENTRO DA MEMORIA DA
ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001; FERREIRA 2000; BIBLIOTECA DO
EXERCITO, 1977).
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De acordo com Souza (2002) e Ferreira (2000), entre 1967 e 1973, a Unido transferiu
aos estados parte dos servigos de distribui¢do e sub-transmissao de eletricidade. A Eletrobras,
que era a holding do sistema, a coordenadora do programa de investimentos e também a
operadora dos sistemas interligados (Chesf, Furnas e mais tarde Eletrosul e Eletronorte), ficou
responsavel pela geracdo e transmissdo de energia. A coordenacdo da Eletrobras propiciou a
difusdo de tecnologias dominadas pelo pais e a padronizagdo de equipamentos e instalagcdes
com o objetivo de obter economias de escala e de escopo. Sendo assim, a incerteza das
empresas do setor foi reduzida e houve a integracdo dos mercados. Esse modelo (sistema
integrado) produziu padrdes de qualidade internacionais até a década de 1980, embora a
atuacdo do DNAEE (6rgao regulador) continuasse timida devido as iniciativas mais visiveis

da Eletrobras e do MME (SOUZA, 2002; FERREIRA, 2000; LOTERO ¢ SANTANA, 1998).

Entre 1968 e 1974, a economia brasileira passou por um acelerado processo de
desenvolvimento econdmico, caracterizado como “milagre brasileiro”, quando foram
realizados varios investimentos em obras de infra-estrutura. Conseqiientemente, no SEB
foram realizados investimentos em areas de geracdo e de transmissdo, inclusive, em 1973,
fora firmado um tratado entre Brasil e Paraguai para a constru¢do da Usina Hidrelétrica Itaipu
Binacional. As obras foram iniciadas em 1975 e finalizadas em 1984 (TOLMASQUIM,
OLIVEIRA ¢ CAMPOS, 2002; CENTRO DA MEMORIA DA ELETRICIDADE NO
BRASIL, 1988, 2001).

De acordo com o Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (2001), em virtude da
transferéncia para os estados das atividades de distribui¢do e sub-transmissdo, foram

constituidas varias empresas estaduais, como pode ser visualizado no quadro 38.

Até os anos setenta, os recursos necessarios para a expansao das obras no SEB eram
obtidos por meio de recursos externos e também pelos instrumentos tributarios e de captagao
para o financiamento setorial, tais como o Imposto Unico de Energia Elétrica (IUEE), o
Empréstimo Compulsoério para a Eletrobras e a Conta de Consumo de Combustivel (CCC)
(TOLMASQUIM, OLIVEIRA e CAMPOS, 2002; CENTRO DA MEMORIA DA
ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001).

Em 1974, as tarifas de energia elétrica foram unificadas e o reajuste passou a ser

necessario (dada uma inflagdo em ritmo de crescimento) para a preservacao dos retornos das
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empresas do SEB. Dessa forma, de acordo com Ferreira (2000), adotou-se um principio de
retorno minimo de 10% sobre os ativos das empresas do setor, pois como as tarifas eram
iguais e os custos diferentes, era necessario compensar as empresas com retornos menores,
obtendo receita adicional aquelas com retornos maiores, adotando-se um mecanismo

denominado Contas de Resultados a Compensar (CRC).

DENOMINAGAO DA EMPRESA ANO DE CONSTITUIGAO
Companhia Energética do Piaui (CEPISA) 1962
Centrais Elétricas do Para SA (CELPA) 1962
Companhia Energética do Amazonas (CEAM) 1963
Sociedade Andnima de Eletrificagdo do Paraiba (SAELPA) 1964
Companhia Energética de Pernambuco (CELPE) 1965
Companhia de Eletricidade do Acre (ELETROACRE) 1965
Companhia Energética de Sdo Paulo (CESP) 1966
Centrais Elétricas de Rondénia (CERON) 1969
Companhia Energética de Roraima (CER) 1969
Companhia Energética do Ceara (COELCE) 1971
Empresa Energética do Mato Grosso do Sul (ENERSUL) 1979

Quadro 38: Empresas estaduais de distribui¢do e de sub-transmissdo [Fonte: Elaborado pela

autora, baseado em Centro da Memoria da Eletricidade no Brasil (2001)].

Em 1973, por ocasiao da primeira crise do petréleo, o governo foi levado a substituir a
utilizacdo de combustiveis fosseis, pressionando a necessidade de novos investimentos em
expansdo e maiores custos de operacdo no setor. Além disso, a segunda crise do petrdleo em
1979, e a conseqiiente elevagdo das taxas de juros internacionais, inverteram o fluxo de
capitais estrangeiros de longo prazo para os paises desenvolvidos (CENTRO DA MEMORIA
DA ELETRICIDADE NO BRASIL, 1988, 2001), fazendo com que o financiamento do setor
ficasse prejudicado. Esse quadro levou a deterioracdo da situacdo econdmico-financeira das
principais empresas concessionarias, ocasionando, portanto, a crise permanente que resultou

na reformulagdo institucional do SEB nos anos noventa (SOUZA, 2002).

Além disso, os choques do petréleo e o aumento do déficit do balango de pagamentos,
fizeram com que o governo federal e alguns governos estaduais passassem a utilizar as
empresas publicas como instrumentos de intervengdo macroeconOmica para a obtencao de
empréstimos internacionais em bancos privados com o objetivo de reduzir o déficit do

balango de pagamentos e também as tarifas, como forma de controlar a inflagio (SOUZA,
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2002; FERREIRA, 2000; PINHEIRO e¢ GIAMBIAGI, 2000, BORENSTEIN e CUNHA,
1999; PONTES, 1999).

Também ¢ importante salientar, de acordo com Souza (2002) e Pontes (1999), que a
organizagdo, a formagdo e a estrutura do SEB ndo ocorreram de forma planejada, isto é, a
estrutura do setor foi evoluindo de acordo com as necessidades, devido as pressdes externas e

pela necessidade do pais se industrializar.

Crise econOmica e setorial: 1980-1990

Os anos oitenta foram marcados por uma grande crise econdmica do Estado brasileiro
e ficou conhecido como “a década perdida”. Entre 1981 e 1989, o PIB per capita cresceu
0,3% ao ano, o déficit publico operacional ficou na média de 5,1% do PIB (o déficit
operacional considera as despesas com juros reais), a inflacao (IGP-DI - Fundacao Getulio
Vargas) teve um substancial aumento de 95% para 1.783% ao ano, os investimentos entraram
em queda de 21% do PIB em 1981/1982 para 17,1% do PIB em 1987/1989 e o capital
estrangeiro de longo prazo deixou o pais (PINHEIRO e GIAMBIAGI, 2000).

As crises internacionais do petroleo de 1973 e 1979 foram sentidas justamente na
primeira metade da década de 1980, quando ocorreram aumentos substanciais das taxas de
juros internacionais que deixaram o pais completamente vulneravel em fun¢do dos anos de
financiamento externo para ajustes € investimentos. Diante dessas circunstancias, o Brasil
tinha como meta de politica econdmica, segundo Pinheiro e Giambiagi (2000), a geragao de

superavits comerciais, com desvalorizagdo cambial.

Ja na segunda metade da década, o foco ficou na estabilizagao dos precos tendo em
vista que as contas externas haviam sido relativamente estabilizadas. O Plano Cruzado
(editado pelo governo de José Sarney em 1985) procurou controlar a inflagdo via
congelamento de precos (caso que se repetiu em 1987 e 1989), embora nao alcangasse éxito,
haja vista o enorme déficit publico, o aumento da base monetaria e a retragdo da producao
agricola. Novamente as empresas estatais (incluindo também as empresas do SEB) foram
utilizadas como instrumentos da politica macroecondmica, o que contribuiu ainda mais para a

deterioragdo econdmica e financeira dessas empresas (BERNARDES, 2003; SOUZA, 2002;
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TOLMASQUIM, OLIVEIRA e CAMPOS, 2002; FERREIRA, 2000; PINHEIRO e
GIAMBIAGI, 2000; PIRES, 1999, 2000).

Em funcdo da crise que permeava no pais na década de oitenta, o SEB foi prejudicado

de varias maneiras, devido (BERNARDES, 2003; FERREIRA, 2000):

e a0 alongamento do prazo nas obras e ao encarecimento do custo de energia elétrica pelos
custos de juros acumulados;

e 2 incapacidade do Estado continuar financiando o setor e a contratacdo de empréstimos
externos com juros flutuantes;

e ao atraso de vérias obras como de Tucurui, da usina nuclear de Angra dos Reis e da Usina
Hidrelétrica de Porto Primavera; e,

e A importancia crescente dada as questdes ambientais que obrigavam o empreendedor a
realizar um estudo e um relatorio de impacto ambiental, denominado Estudo de Impacto

Ambiental e Relatorio de Impacto Ambiental (EIA/RIMA).

Assim, além do prolongamento das obras, outros fatores contribuiram para que o custo
da energia elétrica gerada ficasse ainda maior, tais como os problemas financeiros do setor, a
elevagdo da taxa de captacdo externa e o aumento das taxas de juros internacionais

(BERNARDES, 2003).

Souza (2002), Ferreira (2000) e Pires (1999, 2000) afirmam que alguns fatores

também contribuiram para a exaustdo do modelo centralizado, como:

e a crise financeira da Unido e dos estados, que inviabilizava a expansao da oferta a da
manutencao da confiabilidade das linhas de transmissao;

e a ma gestdo das empresas do setor, provocada pela auséncia de incentivos de eficiéncia
produtiva e de critérios técnicos para a geréncia administrativa;

e a uniformizagdo das tarifas no territério nacional, fazendo com que se houvesse uma
compensagado a ser paga ou recebida por meio da Reserva Global de Garantia (RGG);

e a institui¢cdo do programa de Revisao Institucional do Setor Elétrico (REVISE), que teve
como objetivo a promog¢ao do exame geral da situacdo do setor, que funcionou em

1988/1989, somente; €
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e a inadequacdo do regime regulatério, pois o marco institucional passou a nao ser mais
respeitado pelos estados fortes, ocorrendo um processo de captura do o6rgao regulador

pelas concessiondrias estaduais, as quais forneciam e remuneravam os funciondrios que

as deveriam fiscalizar (SANTANA e OLIVEIRA, 1999).

Enfim, em virtude desses fatos, houve o ressurgimento da idéia de privatizar o setor (o
que ja havia sido cogitada antes). Essa idé¢ia ndo foi decorrente somente devido aos fatores
internos, mas também devido aos fatores internacionais, seguidos por uma agenda politica,
iniciada na Inglaterra com o crescimento das idéias neoliberais (CORAN e BURNES, 2001;
CUERVO e VILLALONGA, 2000; DHARWADKAR, GEORGE e BRANDES, 2000;
DOH, 2000; KON, 1999).

Assim, além da tendéncia neoliberal, o entusiasmo cultural pela empresa privada e os
constantes déficits governamentais que limitavam os gastos publicos, levaram o Brasil, e
também varios outros paises, a privatizarem seus setores de infra-estrutura, incluindo as
empresas do setor elétrico. Os quadros 39 e 40 a seguir resumem o0s principais
acontecimentos macro-ambientais e setoriais no periodo 1879-1990. Esses acontecimentos

influenciaram nas mudangas que ocorreram no periodo de 1990-2004.

PERIODO ASPECTOS MACRO-AMBIENTAIS
Desempenho da economia Planos governamentais Ideologia e objetivos politicos

1879- Crescimento e Tendéncia regionalista. Postura liberal.
1930 desenvolvimento econdmico

(Rio de Janeiro e S&o Paulo).
1930- Diversificagdo da economia Centralizagdo e nacionalizagdo | Postura intervencionista.
1945 brasileira, consequéncia da dos instrumentos de controle de

crise mundial em 1929. decisao.
1945- Crescimento econémico Centralizagéo e nacionalizagdo | Ideologia desenvolvimentista
1962 principalmente entre 1956- dos instrumentos de controle de | |ntervencionista.

1961. decisao.

1962-1973: crescimento e A partir de 1964, inicio dos Postura intervencionista e
1962- | desenvolvimento econdmico; governos militares. centralizadora; utilizagdo das
1980 1974-1980: desaceleragéo da empresas publicas como

atividade econémica. instrumento de intervencéao

macroecondmica.

Crise econdmica. A partir de 15/03/1985 Postura intervencionista e
1980- consolidagéo do processo de centralizadora, com tendéncia a
1990 transicdo democrética devido idéias neoliberais no final da

ao retorno de um civil a década; empresas estatais
presidéncia da Republica. utilizadas como instrumentos de
politica macroeconémica.

Quadro 39: Resumo dos aspectos macro-ambientais no periodo de 1879-1990 [Fonte:

Elaborado pela autora].
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ASPECTOS PERIODOS
SETORIAIS | 1879-1930 1930-1945 1945-1962 1962-1980 1980-1990
Aspectos Inexisténcia de Pouca firmeza Aceleragédo dos | Reordenamento |Inadequacgao do
institucionais | barreira institucional, aspectos institucional: regime regulatorio,
regulatoria. elementos institucionais reorganizagao captura do 6rgéo
basicos de com o objetivo do MME, regulador pelas
regulagao: de ordenar o extingdo do concessionarias
Cdédigo das setor (criagdo de | CNAEE, estaduais.
Aguas (1934), Furnas, do MME | Eletrobras
CNAEE (1939). | e da Eletrobras). | (holding),
DNAEE
(regulador),
criagdo da
Eletrosul e da
Eletronorte.
Novos Duas grandes Formacéo de Instituicdo de Estatizacdo do | Ndo houve entrada
entrantes e empresas de um setor estatal. | varias empresas | setor e de nenhuma
tecnologias capital estatais. instituicdo de empresa.
estrangeiro. empresas de
distribuicéo
estaduais;
difuséo de
tecnologias.
Modelo de Sem intervengdo | Primérdios da Regulamentacao | Eletrobras Eletrobras (holding),
negocios do estatal; sem regulamentacdo | estatal; (holding), estrutura monopdlica
setor modelo estatal; empresas estrutura verticalizada;
previamente empresas verticalizadas; monopodlica modelo Centralizado
estabelecido verticalizadas; sem modelo verticalizada; de despacho de
para a sem modelo previamente modelo carga e sistema

organizagao do
setor.

previamente
estabelecido
para a
organizacéo do
setor.

estabelecido
para a
organizagao do
setor.

centralizado de
despacho de
carga e sistema
interligado de
transmisséo.

interligado de
transmissao.

Objetivos do
setor

Nascimento do
setor,
desenvolvimento

Estado assume
papel de
investidor;

Expanséao do
setor.

Reordenamento
institucional,
expansao do

Visao de longo
prazo: manter o
equilibrio econdmico

pequeno. objetivo era criar setor. e financeiro das
condicoes de estatais; utilizacao
infra-estrutura. das empresas como
instrumento de
politica macro.
Dinamica Duopdlio. Interrupgdo do | Atuagdo Sem Sem competicao.
competitiva processo de monopolistica competicao.
concentragao em areas de
industrial; concessao,
atuagao empresas
monopolistica federais
em areas de atuavam na
concessao. geragao e
supriam
empresas
privadas e
estatais.
Desempenho | Manobras Queda Forte incremento | Deterioracdo da | Desmantelamento
do setor especulativas acentuada no da oferta e da situagéo financeiro quase
por parte das crescimento demanda de econdmico- completo das
empresas. desse das energia elétrica. | financeira das empresas.
empresas. principais
empresas.

Quadro 40: Resumo dos aspectos setoriais no periodo de 1879-1990 [Fonte: Elaborado pela

autora].




	Folha de rosto
	Resumo
	Sumário
	Capítulo 1
	Capítulo 2
	Capítulo 3
	Capítulo 4
	Capítulo 5
	Capítulo 6
	Capítulo 7
	Referências
	Apêndices

