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Resumo

O Setor Elétrico Brasileiro atravessa um contexto de intensas
transformacdes de origem técnica e politica. As privatizacdes das
distribuidoras de energia elétrica estdo acontecendo e pode se prever a
continuidade, com a venda de geradoras de energia elétrica e demais
concessionarias estatais de energia. O governo, implementando um
conjunto de reformas a partir das sugestdes elaboradas pela consultoria
internacional Coopers & Lybrand, delineia um novo horizonte para o setor
elétrico no Brasil. Esta pesquisa analisa 0 comportamento estratégico da
Companhia Paranaense de Energia — COPEL, face as novas tendéncias
do mercado de energia elétrica e suas mudancas internas, no periodo de
1990 a 1999. A metodologia utilizada é um estudo de caso, utilizando uma
abordagem qualitativa e entrevistas semi-estruturadas como técnica para
coleta dos dados. Os contextos externos e internos da organizagao
relacionados as mudancas estdo apresentados em dois periodos: o
primeiro, (1990-1992) mostra a adaptacédo organizacional da empresa a
partir dos seus antecedentes e o segundo, (1993-1999) frente as
mudancas do arranjo institucional. Nesses periodos foram analisadas: (i)
a continuidade do processo de descentralizacdo dos servicos de
atendimento ao cliente; (i) a implantacdo de programas sociais; (iii) a
implantacdo do Programa de Qualidade Total na COPEL; (iv) a
implantacdo do Programa de Marketing; (v) a reducdo do quadro de
funcionarios; (vi) a criacdo do novo organograma corporativo, oferecendo
novos servigos e produtos ao mercado. Foram considerados além da
analise tedrica dos periodos, os stakeholders, as acdes e estratégias
consideradas relevantes.

Palavras-chave: setor elétrico, hidrelétrica, estratégias, empresas estatais,
distribuidora de energia elétrica, privatizacao.



Abstract

The Brazilian Electrical Section crosses a context of intense
transformations technical and politic source. Electric power dealers’
privatizations are happening and the continuity can be foreseen, with the
sale of electric power generating and other concessionary state of energy.
The government, implementing a group of reforms starting from the
suggestions elaborated by the international consultantship Coopers &
Lybrand, trance a new horizon for the electrical section in Brazil. This
research analyzes the strategic behavior of the Companhia Paranaense
de Energia - COPEL, face to the new tendencies of the electric power
market and its internal changes, in the period from 1990 to 1999. The
methodology used is a case study, using a qualitative approach and half-
structured interviews to collect the data. The external and internal
contexts of the organization related with the changes, they are presented
in two periods: the first, (1990 - 1992) show the organizational adaptation
of the enterprise starting from its antecedents and the second, (1993 -
1999) front of the changes of the institutional arrangement. In those
periods were analyzed: (i) the continuity of the progress of the
decentralization of the attendance service to customers; (ii) the social
programs implantation; (iii) the Total Quality Program implantation in
COPEL; (iv) the Marketing Program implantation; (v) the reduction of the
employees' group; (vi) the creation of the new corporate organization
chart, offering new services and products to the market. It was considered
beyond of the theoretical analysis of the periods, the stakeholders, the
actions and strategies considered important.

Keywords: section electrical, hydroelectric, strategies, state enterprises,
electric power dealer, privatization.
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1 EXPOSICAO DO PROBLEMA

1.1 Introducéo

O setor de energia elétrica® no Brasil, entre os anos de 1930 e 1980, sofreu
profundas transformagfes de natureza institucional. No inicio do século passado,
encontrava-se amplamente dominado por empresas estrangeiras. O aprimoramento
institucional teve seu inicio com a decretacdo do Cédigo de Aguas?, em 1934,
guando um processo de estatizacdo das atividades de producao de energia elétrica
passou a acontecer sob a lideranga da empresa publica.

Pode-se descrever a trajetoria institucional do setor de energia elétrica no
Brasil ao longo do periodo 1934-1984, e a dinAmica das rela¢gfes entre esse setor e

o Estado, da seguinte maneira:

1. Fase de reordenacéo institucional do setor de energia elétrica, no periodo
1930-1945, quando amadureceram as condicbes para a alteracdo do
estatuto legal da exploracdo das riquezas naturais e dos servicos publicos,
consubstanciada na implantacdo do Cédigo de Aguas em 1934. A partir
deste momento, o Estado passou a dispor de um instrumento decisivo de
intervencdo nos rumos do setor de energia elétrica em todos os sentidos
(LIMA, José Luiz ; 1991).

2. Formulac&o dos planos para expandir e ampliar a participacéo do Estado no
setor de energia elétrica, que se materializou no ano de 1950 mediante a
constituicdo de empresas publicas e macicos investimentos no setor (LIMA,
José Luiz; 1991). Até os anos 50, a iniciativa privada dominou o mercado de
energia elétrica. Essas empresas se transformaram em empresas de
servigos publicos, para atender necessidades béasicas como a iluminagéo

publica e outros fins da sociedade.

! Organizacdo responsavel pela Geracado, Transmissédo e Distribuicdo de Energia Elétrica, segundo normas
regulamentadoras.
2 Documento oficial em gue o Estado se beneficiou para definir os caminhos do setor de energia elétrica.
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3. Periodo de crescimento e consolidacao (1964-1984), com o fortalecimento
da holding federal, as Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — Eletrobrés,
organizadas em 1962.

Comecava, assim, a estruturacdo das empresas estatais, com um novo rumo
dos servicos de fornecimento de energia elétrica, coordenados pela Eletrobras,
orgao federal, que nascera com o intuito de desenvolver estudos, projetos,
construcéo e operacao de usinas produtoras e linhas de transmissao e distribuicéo
de energia elétrica. Na época, o grande investimento federal no setor foi a criacdo
das Centrais Elétricas de Furnas que, do ponto de vista técnico, no futuro, passaria a
ser um nucleo da interligacdo do sistema elétrico da regido Sudeste com destaque
na sua operacionalizagéo.

O surgimento desta empresa de carater publico deixou claro a intencdo do
entdo presidente Juscelino Kubitschek em implementar, na sua administracdo, o
Programa de Metas pelo qual o “ Estado” teria, como responsabilidade clara a infra-
estrutura da industrializacdo e o governo criaria nucleos de articulagdo, grupos
executivos coordenados pelo Conselho de Desenvolvimento. Estas acdes
trouxeram, portanto, a concretizacdo do processo de estatizacdo através de
programas estaduais nos quais ficava explicito que o desenvolvimento de uma
politica de energia elétrica estaria a cargo dos estados, com o compromisso de
organizar e constituir suas empresas. Sendo assim, a liberacdo dos recursos do
Imposto Unico se fazia mediante a apresentacdo de um plano de eletrificagéo.

A mudanca da crise do setor de energia elétrica desde o inicio dos anos 80 e a
falta de medidas para ordenar os rumos dessa industria, teve inicio com a lei 8.631
de 1993, que obrigou o governo a estimular o processo de reforma sem ter um
modelo a detalhar as particularidades de como o setor elétrico iria caminhar. Surgiu,
entdo, uma série de diretrizes basicas com foco nas Leis de Concessao que deram
um impulso evolutivo ao setor.

As mudancas gradativas conduziram o setor estatal monopolizado, regulado e
verticalizado para um panorama de total desverticalizacdo da industria de energia
elétrica, buscando a livre competicdo nos segmentos de geracdo e comercializacao,
nos quais se observa a iniciativa privada penetrando intensamente nas areas de
distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica. Com relacdo ao segmento da

geracgdo de energia, existem muitas dividas de como proceder quanto ao incentivo a
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iniciativa privada, com isso ndo permitindo o0 crescimento de novos
empreendimentos.

Com o novo modelo, “incentivando” a competicAo no mercado de energia
elétrica, com um foco no elemento comercializador, com intencdes claras de um
ambiente altamente competitivo, cria-se naturalmente uma expectativa maior nos
investimentos privados.

A reestruturacdo do setor elétrico brasileiro seguiu a tendéncia de outros
paises como a Noruega, Estados Unidos, Franca e outros que, pela
desregulamentacdo, buscam o aumento da participacdo da iniciativa privada nos
investimentos e a competicdo, como forma de estimular o mercado e trazer equilibrio

econdmico-financeiro para o setor.

1.2 A Evolugédo da Companhia Paranaense de Energia

A eletricidade no estado do Parana iniciou-se em 1890, com as primeiras redes
elétricas para fins de iluminacdo publica. A partir dai, aconteceu todo um processo
evolutivo de infra-estrutura basica na area geracao e distribuicdo de energia, com
concessoes para explorar e expandir gradativamente o sistema de eletricidade para
0S municipios ainda n&o atendidos, culminando em 1954, por ato do entdo
governador Bento Munhoz da Rocha Netto, na criagdo da Companhia Paranaense
de Energia (COPEL), com vistas a solucionar o problema de falta de energia elétrica,
que inviabilizava as acdes e programas de desenvolvimento econdmico e de
programacao do bem-estar social da populacdo do Estado, (Conheca a COPEL,
2000).

Com visao voltada para os dias de hoje, dentro da reestruturacdo proposta, a
companhia trabalha de maneira decisiva para: melhorar a qualidade de vida da
populacdo; promover o desenvolvimento tecnoldgico e sustentar os processos de
crescimento e de transformacéo da economia estadual. Sua estrutura até setembro
de 1999, compreende a operacdo de um parque gerador proprio, composto de 19
usinas, com poténcia instalada de 4500 MW, respondendo pela producéo de 6% de
toda a eletricidade do Brasil: 99% da geracao hidraulica, um sistema de transmissao
de energia com mais de 6 mil Km de linhas, 113 subestac¢des e 15.903 MVA de
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capacidade instalada, 150 mil Km de linhas de distribuicdo, 228 subestacbes, 1.226

MVA de capacidade instalada e 2,7 milhdes de consumidores.

“A Companhia Paranaense de Energia — “COPEL”, nestes
ultimos anos, vem rapidamente preparando-se para atuar, de
forma competitiva, num mercado dos mais concorridos e onde
jA estdo presentes alguns dos mais poderosos gigantes
internacionais do setor. Dentro desta O&tica, a empresa
promoveu o0 desenvolvimento de um programa de
reestruturacdo interna que visa, a um sO tempo, a otimizacao
de recursos, a reducdo de custos e a maximizacdo de
resultados, mantendo o objetivo maior: a plena satisfacdo do
cliente.” (Conheca a COPEL, 2000)

A empresa, na década passada, aproveitando toda sua estrutura, que a
colocou no cenéario nacional como uma das primeiras empresas no ramo de
eletricidade, expandiu sua atividade para outras areas: gas canalizado,
telecomunicacao, informatica e &agua e saneamento, assumindo, assim, uma
condicdo de “multiutility”, ou seja, de multiplas vocacdes na area de servicos
publicos, sendo a primeira empresa do setor de energia no pais a obter autorizacéo
da Agéncia Nacional de Telecomunicagdo (ANATEL) para atuar em
telecomunicacéo, conquistando importante participacdo no mercado, tendo como
parceiro estratégico a SERCOMTEL

Na area de agua e saneamento, a COPEL faz parte de um consorcio de
empresas que controla 35% do capital da empresa de saneamento do estado —
“SANEPAR”. Participa também, associada a outras empresas publicas e privadas,
da construcdo de trés hidrelétricas fora do Parana: a de Machadinho no rio Pelotas
entre Santa Catarina e Rio Grande do Sul; a de Dona Francisca, no rio Jacui no Rio
Grande do Sul e a de Campos Novos, no rio Canoas em Santa Catarina.

Muitos trabalhos no setor de energia ja foram ou estdo sendo executados pela
COPEL sob a forma de consultoria no Brasil e em outros paises. Entre as
competéncias mais solicitadas estéo as vinculadas ao estudo de dimensionamento,
planejamento e gerenciamento de wusinas (seja na area de construcao,
eletromecanica, de manutencdo ou engenharia ambiental); sistemas informatizados
para operacdo e controle de instalagbes elétricas (subestagbes, linhas de

transmissao e redes de distribuicdo) e outros de natureza comercial. No capitulo 4,
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serdo tratadas com mais detalhes as fases compreendidas nesta evolugéo, com foco
no periodo de 1990 a 1999.

1.2.1 Pergunta da pesquisa e 0s objetivos

Este trabalho de pesquisa visa a relacionar a Reestruturacao do Setor Elétrico
Brasileiro a maneira de as empresas concessionarias de energia elétrica, em
especial a Companhia Paranaense de Energia “COPEL”, adaptarem-se para
enfrentar tais mudancas, e sua performance de 1990 até 1999. Andlise objetiva,
portanto, trazer subsidios de compreensao das estratégias adotadas pela COPEL,
tendo em vista as alteracdes no “Setor Elétrico Brasileiro”.

Conforme investigacdo, ndo existem outras obras referentes a adaptacdo
estratégica da COPEL as mudancas do arranjo institucional do setor elétrico
brasileiro, além de “O Caso da Celesc no Periodo de 1981 a 2000” de Luiz Cézare
Vieira, “Andlise de Estratégias Competitivas para a COPEL”, monografia de Ricardo
José Ddria.

Portanto, esta pesquisa sera relevante para posterior estudos relacionados ao
assunto.

A pergunta assim se estrutura:

Como a “Companhia Paranaense de Energia — COPEL” adaptou-se
estrategicamente as mudancas no Arranjo Institucional do Setor Elétrico
Brasileiro (SEB) de 1990 a 19997

A pesquisa, ao respondé-las, tem como objetivos:

Geral:
- Descrever e analisar o processo de adaptacao estratégica da Companhia
Paranaense de Energia no periodo de 1990 a 1999.

Especificos:
- Identificar e analisar as estratégias da Companhia Paranaense de Energia

no periodo de 1990 a 1999.
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- ldentificar e analisar os fatores internos que interferiram nestas mudancas.
- ldentificar e analisar os fatores externos que interferiram nestas mudancas.
- Analisar como o processo de mudancas podera influenciar as estratégias em

relagcéo ao cliente.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro contém a
exposicdo do problema, o foco da pesquisa, 0 objetivo geral e os especificos e a
estrutura do trabalho. O segundo apresenta o referencial teérico enfocando a
organizacdo, o ambiente e o comportamento organizacional, fundamentais para a
sustentacdo do trabalho bem como conceitos de estratégia e processos de um
planejamento estratégico com base na cultura organizacional e no poder. O terceiro
apresenta a metodologia constando a classificacdo da pesquisa, 0os métodos
cientificos, consideracdes sobre o estudo de caso, fundamentos metodolégicos da
propria pesquisa, delimitacbes, design e operacionalizagdo. O quarto descreve a
pesquisa, envolvendo a “reestruturacdo do setor elétrico, a reestruturacdo da
Companhia Paranaense de Energia voltados as novas tendéncias do setor elétrico”.
O quinto capitulo apresenta a andlise teorica de cada periodo e a andlise final.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo particulariza os principais conceitos, teorias e modelos
necessarios para responder a pergunta de pesquisa.

A sua estrutura consiste, no primeiro momento, no conceito de organizacao
como sistema aberto, seguido pelo estudo da adaptacdo e do comportamento
organizacional. No segundo momento, a estratégia organizacional e, por fim, a

cultura organizacional e o poder.

2.1 Organizacao — Conceitos

A organizacao dos seres humanos, para a obtencdo de um objetivo comum, é
tdo velha quanto a prépria civilizacdo (Koontz & O’Donnell, 1964). Nos tempos
modernos, contribui para a manutencdo e a implementacdo do bem-estar do
homem, atribuindo um elevado valor ao racionalismo, a eficiéncia e a competéncia.
A organizagdo cria um poderoso instrumento social, através da coordenacgdo de
grande namero de ac6es humanas (Etzioni, 1989).

As acgles organizacionais criam uma série de dependéncias, tornando o
relacionamento ambiente-organizacdo dinamico e de complexo entendimento
(Borenstein, 1996). Os nelas envolvidos precisam integrar 0s acontecimentos
ambientais tanto os atuais quanto as tendéncias para o futuro, com as possibilidades
da organizacao, visando a sobrevivéncia e & competitividade da empresa.

Chester Barnard, em 1938, defendia que uma organizacédo é “um sistema de
atividades pessoais ou forgas conscientes coordenadas”. Etzioni (1967), por sua vez,
diz que “as organiza¢Bes sdo unidades sociais, intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos” (Machado, 1999).

Para Miles e Snow (1978), uma organizacdo € tanto uma proposta articulada
guanto um mecanismo previamente estabelecido para atingi-la. Segundo Drucker
(1999) uma organizacdo € um grupo humano composto por especialistas que
trabalham em conjunto em uma tarefa comum. As organiza¢gfes, para nao
confundirem seus membros, devem centrar-se em uma tarefa e em apenas uma

finalidade (missao).
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Morgan (1986) defende que as organizagcbes sao “fendmenos complexos e
paradoxais que podem ser compreendidos de muitas maneiras diferentes”. O autor
utilizou uma metodologia baseada em Metéaforas para definir as organizacoes,

facilitando sobremaneira a sua compreenséo, listadas a seguir.

Quadro 01 — Metaforas de Morgan

METAFORAS DA ORGANIZACAO VISTA COMO...

MAQUINA ORGANISMO
CEREBRO CULTURA
SISTEMA POLITICO PRISOES PSIQUICAS
FLUXO DE TRANSFORMACAO INSTRUMENTO DE DOMINACAO

Fonte: Morgan (1986)

Morgan (1986) menciona que o mundo esti-se tornando cada vez mais
complexo, mas que os estilos de pensamento ndo acompanham esta complexidade.
Portanto, o individuo acaba aceitando ser tudo mais simples do que realmente é,
deixando de lado ou até mesmo desconsiderando a complexidade.

Conforme Machado (1999) “com base no pensamento critico, o uso da
metafora permite desenvolver a capacidade critica e o pensamento disciplinado, de

forma a vasculhar e lidar com o carater multifacetado da vida organizacional.”

2.2 A Organizagdo Como um Sistema Aberto

Ao referenciar a palavra “sistema”, é importante determinar inicialmente seus
limites. O sistema pode ser definido como “um conjunto de partes, funcionalmente
inter-relacionadas, cada uma denominada subsistema, organizadas de modo a
alcancar um ou mais objetivos, com a maxima eficiéncia”’. Pela defini¢cdo, pode-se
compreender que sistema € um processo ou um esquema de trabalho estruturado
para orientar a tomada de decisbes empresariais, em vista de propésitos
preestabelecidos e sempre da melhor maneira possivel (Luporini, 1985).
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Para se analisar um sistema, € necessario entender como ele influi ou é
influenciado por outros elementos a sua volta, o que resulta na necessidade da

definicdo de ambiente, ver item 2.3.

—p» Ambiente

Figura 1: Representagédo de um Sistema
Fonte: Luporini, 1985.

A partir dos conceitos de sistema e ambiente, os sistemas podem ser
classificados em fisicos e em abstratos e, quanto a sua natureza, em fechados e
abertos. Sistemas Fechados séo aqueles sem intercambio com o0 ambiente que os
circunda e Sistemas Abertos, o enfoque a seguir, os que influenciam e sofrem
influéncias do meio ambiente.

Na area de Teoria das Organizacdes este modelo de organizacdo, dentre a
variedade existente, caracteriza-se pela sua abrangéncia e flexibilidade. Baseado na
Teoria Geral de Sistemas (Von Bertalanffy, 1968), foi utilizado inicialmente nas
ciéncias bioldgicas, no estudo dos organismos vivos e seu ambiente. O Sistema
Aberto encara a organizagcdo como uma entidade em relacionamento dinamico com
seu ambiente, isto é, sujeita a mudancas a cada instante. Para Katz e Kahn (1978),
as organizacfes sdo sistemas abertos porque captam energias do ambiente,
transformam esta energia e as devolvem ao ambiente em forma de produtos e
servicos. Assim, as organizacdes estdo em constante interacdo com o seu ambiente
externo e, portanto, a sua sobrevivéncia depende do gerenciamento adequado

dessas relagdes. Fig. 2.
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ORGANIZACAO

Figura 2: O modelo da Organizacéao.

Fonte: Notas de aula (Borenstein, 1999).

Nesta 6tica, 0 modelo assume 0s seguintes pressupostos:

- Importacdo de energia do meio ambiente: a organiza¢cao do ambiente
para obter os insumos necessarios ao seu funcionamento, como, por
exemplo, matérias-primas.

- Processamento de energia: a organizacdo recebe os insumos e
transforma-os através dos seus processos internos.

- Exportacdo de energia ap0s 0 processamento: os produtos e/ou
servicos, ja processados, sdo entregues ao ambiente.

- Retorno a um ponto de equilibrio apés uma perturbacéo: trata-se da
existéncia de um novo equilibrio entre organizacao e ambiente, apés a
modificacdo de um estado anterior por alguma ocorréncia.

- Realimentacdo que completa o ciclo “Importacdo de energia-
processamento-exportacdo”: os produtos-servicos da organizacao,
ao interagirem com o ambiente, vao influenciar, de alguma forma, o
préximo ciclo de recebimento de insumos.

- Aumento da complexidade com o crescimento: sdo as dificuldades
de coordenacé&o e controle organizacionais com o seu desenvolvimento.

- Equifinalidade: trata-se da existéncia de caminhos alternativos para
gue a organizagcdo possa, a partir de um estado de equilibrio com o
ambiente, atingir um estado final desejado (Fig. 3). Esta propriedade é
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extremamente importante, pois contraria a visdo organizacional de one
best way, a existéncia de um Unico e 6timo meio, caminho ou estratégia
para atingir o objetivo. Tal pressuposto rompe com a visdo mecanicista
para o comportamento organizacional. A organizacdo, por estar imersa
num ambiente social de pessoas com todas as implicacbes da
convivéncia humana, ndo pode ser modelada como um sistema fisico,

no qual o conceito de otimizacao seja aceitavel.

E1l

o1 E2

02
E3

Figura 3: Equifinalidade

Fonte: Notas de aula (Borenstein, 1999).

Onde:

01 - é o estado atual da organizacao

02 — é o estado final desejado (objetivo)

El, E2 e E3 — sdo as diferentes estratégias possiveis para atingir os objetivos

desejados.

A Teoria Geral dos Sistemas ndo busca solucionar problemas ou tentar
solucbes praticas, mas produzir teorias e formulagbes conceituais que possam
criar condi¢cbes dentro de uma realidade empirica. Os conceitos da teoria dos
sistemas abertos permitem compreender a organizacdo em uma relacao “simbiética”
com o ambiente, recebendo insumos, processando-os (através dos seus meios e
processos internos) e entregando produtos e/ou servi¢cos ao ambiente.

A Teoria do Sistema Aberto é usada para explicar e descrever o
comportamento de organismos vivos e a combinagcdo de organismos. A teoria,
porém, pode ser aplicada a qualquer processo dinamico recorrente a qualquer
sequéncia padronizada de eventos. A seqUéncia recorrente de eventos
diferenciados e que depende da corrente maior de vida na qual ocorre é o que pode

ser chamado de sistema aberto (Katz e Khan, 1987).
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As organizagBes humanas possuem também processos sistémicos basicos
energéticos que envolvem o fluxo, a transformacéo e o intercambio de energia, com
caracteristicas que as distinguem das demais organizacdes abertas.

No estudo das organizacfes, estas sédo encaradas como uma classe especial
de sistemas abertos com propriedades peculiares, mas que compartilham
propriedades comuns com todos os sistemas abertos: importacdo de energia do
ambiente, transformacéo de energia em produto ou servigco, exportacdo do produto
ou servico para o ambiente e renovacao de energia para o sistema de fontes do
ambiente. Assim, as organizacdes, da mesma forma que os demais sistemas
abertos, possuem transformacao de sistemas, estabilidade interna, diferenciacéo,
feedback e equifinalidade.

Conforme conceito de Katz e Khan (1987), organizacdes séo sistemas abertos
e representam um acordo de grupos de interesses, cada um buscando atingir suas
metas, sejam esses grupos internos ou externos. As organizacfes sao também
dependentes do ambiente externo, tanto para obtencdo de recursos materiais e
humanos necessarios ao seu funcionamento, quanto para comercializacdo dos seus
produtos e servigos (Crozier e Friedberg, 1977).

Para a teoria organizacional, elas sédo vistas como um “sistema aberto que
necessita se adaptar as condi¢cdes externas, para terem sucesso e sobreviverem de
forma eficaz ao longo do tempo” (Bowditch e Buono, 1977, p. 142). A organizacao €
melhor definida como um conjunto de processos estaveis de importacdo, conversao
e exportacdo, do que em termos de estruturas, tais como tamanho, forma, fungéo ou
desenho (Schein, 1982).

Para lidar com as dinamicas do relacionamento com o ambiente e com as
partes internas da organizacdo, torna-se importante a geracdo de objetivos e
estratégias, através de planejamentos especificos.

2.3 Ambiente

“Para melhor conhecer-se uma empresa, ha necessidade de se
verificar o contexto em que ela esta inserida, pois vive dentro
de um meio caracterizado por uma multiplicidade de variaveis e
forcas diferentes que provocam mudancas e turbuléncias.
Assim, o funcionamento das empresas tem um caréater
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relativista e circunstancial, dependendo das variaveis e forcas
que predominam naquele contexto. E o que se denomina de
ambiente e dele a empresa obtém seus recursos materiais,
financeiros, humanos e mercadoldgicos e nele coloca e distribui
o resultado de suas operagfes, sejam elas produtos ou
servicos. E igualmente do ambiente que a empresa apanha as
tecnologias adequadas para poder processar, da melhor
maneira possivel, os recursos de que precisa para atingir seus
objetivos. Com isso, dois desafios sdo considerados principais
e, dentre muitos, impostos a empresa: 0 ambiente (e suas
variaveis externas) e a tecnologia (e suas variaveis internas).”
(Chiavenato, 1994).

Na administracdo em que hoje vivemos, a tecnologia e o ambiente sao dois
grandes desafios, pois determinam a incerteza no interior da empresa. Portanto, é
necessario estabelecer estratégias para a sobrevivéncia da empresa a fim de lidar
de forma eficaz com estes novos desafios. A estratégia constitui a maneira pela qual
a empresa pretende atingir objetivos, atuando no ambiente através de tecnologias

gue lhe permitam realizar suas operacdes e produzir bens e servicos.

Ambiente 4 Vafiével
Exogena
EMPRESA
Tecnologia Variavel
Endbégena

Figura 4: Ambiente
Fonte: Chiavenato, 1994.

Ambiente sdo “todos os elementos existentes fora dos limites da organizacao, e
gue tenham potencial para afetar a organizacdo como um todo ou partes dela” (Datft,
1983). Ambiente é a sociedade como um todo, constituida de outras empresas,
grupos sociais, organizacdes etc. Segundo Miles (1978), ambiente é “qualquer coisa
gue nao faca parte da prépria organizacdo”. Com o intuito de alcancarem obijetivos,
as organizacbes inventadas pelo homem procuram adaptar-se as condi¢cdes



28

ambientais. Quando essa adaptacdo é conseguida e seus objetivos atingem o
esperado, esta empresa entdo serd considerada eficaz. Com isso se diz que tera
condigcOes de sobrevivéncia e de crescimento quando o resultado advindo de seus
servicos e produtos for superior aos investimentos de recursos.

O ambiente externo € um contexto que apresenta uma enorme variedade de
condi¢Bes extremamente varidveis e complexas, dificeis de serem abordadas no seu
conjunto e analisadas com objetividade, (Chiavenato, 1994). Assim, necessita ser
muito bem explorado na sua plenitude, para que as incertezas em relacdo as
empresas sejam reduzidas. Portanto, € necessario que as empresas, segundo
Chiavenato (1994), obtenham o mapeamento do seu espag¢o ambiental, esbarrando
em trés dificuldades: a selecdo ambiental, a percepcdo ambiental e os limites da
empresa.

Devido as constantes mudancas no ambiente, que envolvem varios segmentos
da sociedade, € necessario uma analise detalhada para compreender o ambiente de
insercdo de uma empresa. Para tanto, é preciso ramificar o ambiente em duas
linhas: o ambiente geral (macroambiente), comum a todas as empresas e o
ambiente de tarefa, especifico de cada uma.

O ambiente geral é constituido de condicbes, fatores e tendéncias, que
envolvem e influenciam todas as organizaces. As variaveis constitutivas do
ambiente geral sao tecnolégicas, politicas, econémicas, legais, sociais, demograficas
e ecologicas e podem potencialmente afetar a organizacao.

O ambiente de tarefa € o ambiente especifico da empresa, correspondente a
continuidade do ambiente geral mais imediato e préximo da empresa; varia para
cada empresa e € relevante para poder estabelecer e alcancar seus objetivos.
Caracteriza-se  pelos clientes, fornecedores, concorrentes e  grupos
regulamentadores. E no ambiente de tarefa que a empresa estabelece o seu
dominio. O dominio significa a area de poder e de dependéncia de uma empresa em
relacdo ao seu ambiente de tarefa.

E bom salientar que diversos tipos de empresas podem apresentar ambientes
de tarefas diferentes, constituindo assim o seu cenario de operacao. A figura abaixo
mostra claramente que, independente do tipo de atividade, ndo existem empresas
iguais quanto ao ambiente de tarefa, pois os elementos envolvidos: clientes,

fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores seréo diferentes entre si.
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Ambiente Geral

Variaveis
Tecnolégicas

Variaveis
Politicas

Ambiente
de Tarefa

Clientes

Variaveis
Econbmicas

Variaveis
Legais

Concorrentes
Grupos

Regulamentadores

Variaveis
Demogréficas

Variaveis
Sociais

Variaveis Ecoldgicas

Figura 5: Ambiente Geral e Ambiente de Tarefa

Fonte: Livro de Administracdo: Teoria, Processo e Prética.

O ambiente, por ser amplo, complexo e heterogéneo, passa a ser considerado
dentro do contexto organizacional, um campo dindmico com diferentes influéncias
gue agem em direcdes, sentidos, formas e naturezas diferentes podendo, assim,
provocar incertezas nas empresas que lidam com ele.

Esta pesquisa, enfocando a adaptacdo da COPEL na nova Reestruturagéo do
Setor Elétrico Brasileiro, envolve uma adaptacdo constante com o ambiente pela

diversificacdo dos negdcios e servicos.

2.3.1 O modelo dos stakeholders

Dentro desta Otica, ser4 também considerado o “modelo dos Stakeholders”
que, além do “modelo do acionista”, tradicionalmente utilizado ao longo dos tempos,
no meio empresarial, sugere terem as organizagdes envolvimentos com outros

grupos ou individuos que podem afetar ou serem afetados pelo alcance dos
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objetivos empresariais: grupos de interesse publico, grupos de protestos, agéncias
governamentais, associacfes comerciais, concorrentes, sindicatos, empregados,
clientes etc. Este modelo, portanto, reconhece que as exigéncias sobre as
organizacdes empresariais crescem continuamente e incluem uma variedade cada
vez maior de grupos de interesse na organizagao (Oliveira, 2001).

Como ilustracdo, a figura a seguir mostra a representacdo do conjunto de
stakeholders, utilizados neste tipo de abordagem, considerados, em geral, os mais
importantes em uma organizacgao. Esta ilustracdo, a seguir, mostra stakeholders de
uma empresa do setor elétrico, a COPEL.

AMBIENTE
- FORNECEDORES
GOV. PARANA GOVERNO
\ v / FEDERAL
COMPAGAS SERCOMTEL
EMPREGADOS
CLIENTES | — | rcTec
CONCORRENTES TRADENER SANEPAR

Figura 6: Stakeholders

Fonte: Borenstein e Camargo (1997) adaptado pelo autor do trabalho.

2.4 Adaptacgédo Organizacional

O processo de ajuste da organizagdo com 0 meio ambiente € muito complexo e
abrange muitas decisbes e comportamentos, conforme Miles e Snow (1978). Este
processo de ajuste € chamado de adaptacdo organizacional.
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Ao tratar com as variaveis do ambiente, a empresa passa a lidar com a
incerteza e com a imprevisibilidade. Assim, através do seu nivel operacional e
institucional, as acfes internas e externas sdo analisadas para que 0 processo
estratégico venha atender as reais necessidades (oportunidades e ameacas), acerca
do ambiente.

Dentro desta linha, é necessario uma “Analise Ambiental”: o estudo das
diversas forcas do ambiente, as relacdes entre elas no tempo e seus efeitos sobre a
organizacdo. Salienta-se que 0s aspectos ambientais, dentro de uma estrutura
organizacional, devem ser constantemente avaliados pelas areas de marketing, de
financas e de pesquisa e desenvolvimento. As incertezas estéo relacionadas a falta
de informacdo dos tomadores de decisdo da organizacdo sobre as tendéncias e
mudancgas nas condigbes ambientais. A incerteza ambiental aumenta o risco das
decisOes e suas conseqiéncias na organizagao.

A adaptagcdo organizacional acontece a partir de uma série de decisbes
gerenciais, buscando, naturalmente, a eficacia em fungcdo destas decisbes. Essa
busca de solucgdes esté voltada para a selecdo do mercado viavel (dominio), para o
processo tecnoldgico que atenda este mercado e para a estrutura organizacional
gue garanta coordenar com sucesso a tecnologia selecionada e com segmentos
inovadores que asseguram a continuidade da organizacao. A figura a seguir ilustra

€SSe processo.

EMPRESARIAL

Dominio de
mercado

Selecao de
areas/inovacéo

ADMINISTRACAO

Estrutura e Processo

ENGENHARIA

Tecnologia/pro-
ducéo e
distribuicao
Figura 7: Ciclo de Adaptacéo

Fonte: Miles e Snow (1978)
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2.5 Comportamento Organizacional

A organizacéo, no seu relacionamento dindmico com o ambiente, pode adotar

trés tipos de comportamento:

Quadro 2 — Tipos de Comportamento Organizacional

RELACAO COM COMPORTAMENTO .
TIPO CONSEQUENCIAS
O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

N&o reagente .
Sobrevivéncia a Curto Prazo

DINOSSAURO Negativa N&ao adaptavel o
_ ) Extingao
N&o inovativo
. Reagente Sobrevivéncia a Curto Prazo
CAMALEAO Neutra ] 5
Adaptativo Estagnacéo
Reagente .
HOMO . _ Sobrevivéncia a Longo Prazo
Positiva Adaptativo _
SAPIENS Desenvolvimento

Inovativo Proativo

Fonte: Vasconcelos, 1978.

O primeiro tipo compreende aquelas organizacdes que isolam, ndo interagem
com o ambiente e mantém inalteraveis suas estratégias ao longo do tempo, mesmo
com mudancas ambientais significativas, como, por exemplo, avangos tecnoldgicos,
alteracdes na politica econdmica, entrada de novos concorrentes. Como 0s
dinossauros do passado, tenderdo a desaparecer, pois 0 ambiente tornar-se-a de
impossivel sobrevivéncia.

No segundo tipo, a organizacdo, qual um camaledo, reage “a posteriori” as
mudancas ambientais, adaptando-se para atingir um novo equilibrio. Neste caso, ela
corre risco, até de “perder o bonde da histéria”, pois estd sempre “correndo atras do
prejuizo”. E denominado comportamento adaptativo.

Em tempos de mudancas ambientais rapidas e de maior intensidade, torna-se
mais seguro “correr na frente da maquina”, antecipando-se as mudancas, tentando

influir no ambiente para atingir os objetivos desejados. E o chamado comportamento
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proativo, da ultima linha do Quadro 2. Esse comportamento é tipico daquelas
organizacdes que adotam as técnicas mais atuais de Planejamento Estratégico.

Portanto, é necessario fazer-se a escolha estratégica: o processo no qual 0os
detentores do poder dentro da organizacéo, ou a coalizdo dominante, decidem os
cursos da acao estratégica que pode ser dirigida a diferentes alvos. Assim, escolhas
estratégicas devem ser feitas por meio de iniciativas dentro da rede das relacdes
internas e externas da organizagao, tanto de forma reativa e por meio proativo,
antecipando-se aos acontecimentos, agindo antecipadamente. Logo, a escolha
estratégica pressupde o exercicio do poder e constitui um fendmeno politico (Child,
1997).

Os principais tipos de comportamento organizacional conforme Hrebiniak e
Joyce apud Borenstein (1996), estédo representados no grafico a seguir, partindo das
variaveis dispostas em dois eixos, que determinam: escolha estratégica,

diferenciagéo, escolha indiferente e sele¢ao natural.

Capacidade de Escolha Estratégica

A
Escolha Diferenciacéo
A Estratégica
I
t
a | I
B Escolha ~
a indiferente Selecéo Natural
[
X
a ] v
Baixo Alto

Grau de determinismo ambiental

Figura 8: Grau Determinismo

Fonte: Borenstein, 1996.



- Sele¢do natural — Quadrante IV: com minima capacidade de escolha
estratégica e alto determinismo ambiental, tendo alguma capacidade de
escolha quanto aos processos internos a organizacao, isto é, adaptando-se
ao ambiente ou sendo descartada.

- Diferenciacdo — Quadrante Il: com alta capacidade de escolha estratégica
e alto grau de determinismo ambiental, ambos definindo o contexto

turbulento para a adaptacédo através de mudancas internas na organizacao.

- Escolha estratégica — Quadrante I: com méxima capacidade de escolha e

adaptacao planejada.

- Escolhaindiferente — Quadrante lll: com escolha incremental e adaptacéo
pelas oportunidades, em que a adaptacdo é uma reacdo necessdaria as
forgas ambientais.

Desta forma, os quadrantes ajudam a definir a esfera de acdo e os limites do
poder no relacionamento entre organizacdo e ambiente. Conclui-se, entdo, que a
adaptacdo organizacional da-se pelas reacfes diretas entre escolha estratégica e
determinismo ambiental, podendo estas reacdes serem, muitas vezes, insuficientes
para se explicar com clareza a adaptacdo organizacional. Com isso, a
interdependéncia e as interacbes da escolha estratégica e do determinismo
ambiental definem a adaptacdo: um processo dinamico resultante da forca relativa e
do tipo de poder ou dependéncia entre organizacao e o ambiente.

2.6 Estratégia

Salienta Quinn, apud Machado (1999) que, de forma planejada, Alexandre “O
Grande” da Macedbnia conseguiu construir um grande império ao vencer batalhas
visando a objetivos preestabelecidos.

ApoGs a Segunda Guerra Mundial, no meio empresarial, houve uma mudanca
com vistas ao crescimento das organizagcdes no futuro, criando alternativas de

melhoria do desempenho, e buscando condicbes para a expansdo, a estratégia
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ganhando forca em funcdo da necessidade de atingir novos mercados, que
naturalmente comecaram a surgir com a influéncia dos EUA a nivel internacional.
Porém, foi na década de 60 que aconteceu a popularizagdo do conceito de
estratégia voltada ao planejamento empresarial.

A evolucao do estudo sobre o conceito de estratégia serve para inaugurar uma
série de pontos de vista bem diferentes dos tradicionalmente escritos, como enfoca
Mintzberg nas varias definicdes hoje utilizadas, com o intuito de deixar as pessoas
com a mente mais aberta, considerando, assim, estratégia como um processo
dindmico com orientacdes construtivas voltadas as realidades que envolvem uma

organizagao.

2.6.1 Conceitos

Estratégia sempre foi um tema muito discutido entre as mais antigas literaturas
mundiais, envolvendo diretamente as questdes militares. De acordo com Roger

Evered, apud Quinn em seu livro:

“Strategés referia-se, inicialmente, a um papel (um general no
comando de um exército). Posteriormente passou a significar “a
arte do general”, ou seja, as habilidades psicolégicas e
comportamentais com as quais exercia seu papel. Ao tempo de
Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades gerenciais
(administracdo, lideranca, oratoria, poder). E, a época de
Alexandre (330 a.C.), referia-se a habilidades de empregar
forcas para sobrepujar a oposicao e criar um sistema unificado
de governacéao global.” (1980:3)

Para Bethlem (1981), o conceito de estratégia utilizado pelas empresas é
diferente do utilizado no meio militar, j& que os objetivos e as missées ndo sao
claros, as batalhas séo difusas e dispersas e o inimigo nem sempre identificavel.

Estratégia € o conjunto de objetivos e alvos maiores da organizagcdo, assim
como das politicas essenciais e dos planos para atingi-los, estabelecidos de maneira
a definir as acBes da empresa, entre o que € e gostaria de ser (Andrews, 1992).

Estratégia é o padréo ou plano que integra as principais metas, politicas e a
sequéncia de acdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia bem

formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizacdo para uma
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postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes
realizadas por oponentes inteligentes (Quinn, 2001).

Estratégia € a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades (Porte, 1996, p. 68). E fundamental no posicionamento
estratégico que, na escolha das atividades, elas sejam diferentes daquelas dos que
atuam no mesmo mercado.

Estratégia é a denominacdo das metas e objetivos béasicos de um
empreendimento de longo prazo, e a adocao de cursos de agéao e a alocacgéo de
recursos necessarios para a concretizagdo dessas metas (Chandler, 1962).

Estratégia é o conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcancéa-los
(Buzzell, 1977).

Estratégia é o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser
exigido em determinado periodo de tempo (Simon, 1971).

Ansoff (1990) diz que estratégia € um dos varios conjuntos e regras de
decisdes para orientar o comportamento de uma organizagcdo. Considerando esta
linha, uma estratégia de negocios tem diversas caracteristicas especificas:

- N&o resulta em qualquer acéo imediata.

- Deve ser usada para gerar projetos estratégicos através de um
processo de busca.

- Torna-se desnecessaria quando a dindmica histérica da organizacao a
leva aonde ela quer ir.

- Deve basear-se em informacdes bastante agregadas, incompletas e
incertas a respeito das classes de alternativas.

- O uso apropriado da estratégia exige feed-back estratégico.

- Objetivos e estratégia sdo termos distintos, ou seja, 0s primeiros
representam os fins que a empresa esta tentando alcancar, enquanto a
estratégia é o meio para alcancar esses fins.

- Estratégia e objetivos sao intercambiaveis.

Em virtude de as palavras estratégia, objetivos, metas, politica e programa
terem significados diferentes para varias pessoas, culturas e organizacdes, Quinn

(2001) esclarece:
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Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de ac¢des de uma organizacdo em um todo coerente.

Metas ou objetivos ditam quais e quando os resultados precisam ser
alcancados, mas néo dizem como devem ser conseguidos. As metas principais que
afetam a direcdo e a viabilidade total da entidade sdo chamadas metas estratégicas.

Politicas sao regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais
a acao deve ocorrer. Politicas importantes que orientam a direcao e a postura geral
da entidade ou que determinam sua viabilidade sdo chamadas politicas estratégicas.

Programas estabelecem a seqiiéncia passo-a-passo das acdes necessarias
para que Vvocé atinja os principais objetivos. Esses programas de porte que
determinam o empuxo e a viabilidade geral da entidade sdo chamados programas
estratégicos.

Decisfes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcao geral de um
empreendimento e, em Ultima andlise, sua viabilidade a luz do previsivel e do
imprevisivel, assim como as mudancas desconhecidas que possam ocorrer em seus
ambientes mais importantes.

Todos ndés usamos estratégias todos os dias, para as grandes e pequenas
coisas que fazemos, até as vezes inconscientemente. Para termos idéia da
importancia do tema, vale a pena citar Michel Porter em seu artigo: “Nao existem
Santos Graal” (Revista Exame, 1999) no qual nos diz que as dificuldades
enfrentadas pelas empresas americanas, hoje, sdo devidas a falta de estratégias de

acao.
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2.7 Os 5 Ps da Estratégia

A palavra estratégia € normalmente empregada no dia-a-dia, com diferentes
significados. Explicitar o reconhecimento de mudltiplas definicdes pode ajudar as
pessoas a manobrar (manejar) em campos dificeis. De acordo com isso, cinco
definicbes de estratégias sdo apresentadas aqui, como: planejamento (planejar),
manobra (desenvolver artimanhas e estratagemas), padrdes utilizados (modelos e
padroes de procedimento), posi¢cdes (posicionar, tomar posicdes), perspectiva

(elaborar perspectiva).

Quadro 3 — Estratégias

PLAN PLOY PATTERN POSITION PERSPECTIVE
Plano Manobra, estratagema | Padréao Posicéo Perspectiva, ver
Planejar | Artimanha para obter Modelo Posicionar a longa distancia

vantagem, muitas vezes
injusta sobre outrem.

Fonte: O Processo da Estratégia, Livro de H. Mintzberg e J. Quinn.

2.7.1 Estratégia como plano

Estratégia como “plano” orienta acdes, guias sobre o assunto, caminhos a

serem percorridos, para alcancar os objetivos pretendidos.

Por essa definicdo, estratégia tem duas caracteristicas essenciais:

- E feita antes das a¢des para as quais sera aplicadas (previamente).

- E desenvolvida consciente e propositalmente.
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2.7.2 Estratégia como manobra (PLOY)

Assim como o plano, a estratégia pode ter um sentido de manobra, artimanha
ploy, estratagema (no sentido de ameaca ao concorrente). Também, realmente
como uma manobra, cuja intencao € vencer um competidor ou oponente.

“E Schelling (1980) dedica muito de seu famoso livro “A estratégia do conflito”
para o assunto das estratégias como manobra ploy para derrubar rivais em uma

situacado competitiva ou de barganha.”

2.7.3 Estratégia como padrao

Estratégia como “padrdo” é a consisténcia ao longo do tempo ou o padrao de
comportamento que uma organizacado toma a partir das suas decisdes em relacéo
ao ambiente, de uma forma muitas vezes néo-elaborada. Dessa forma, a previsédo
de alguns planos pode nao ser concretizada, surgindo padrées que nao tenham sido
elaborados antecipadamente. Dentro desta Otica, € o que Mintzberg chama de
estratégias emergentes e, quando a estratégia pretendida é totalmente realizada, ele
a identifica como estratégia deliberada, como mostra a figura a seguir.

Estratégias

Pretendidas

7

Estratégia

Deliberada

Estratégia
N&o-realizada /V /V

v v v
G

P

Estratégia Emergente
/V /V

Estratégias Deliberadas e Emergentes

Figura 9: Estratégias
Fonte: Livro de H. Mintzberg e J. Quinn
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Na realidade, as definicdes de estratégia como plano e padrdo podem acabar
independentes uma da outra. Planos podem acontecer sem serem percebidos,

enquanto padrées podem aparecer sem terem sido pré-concebidos.

2.7.4 Estratégia como posicao

Essa estratégia estabelece a relacdo entre ambiente externo e interno a uma
organizacao, vista como um dominio produto mercado, concentrando recursos que
podem perfeitamente reverter em fonte de geracdo de renda.

Na quarta definicdo, estratégia € uma posicao especificamente, um significado
de localizacdo de uma organizacdo na qual tedricos organizacionais gostam de
chamar “um ambiente”. Por esta definicdo, estratégia torna-se a forca mediadora ou
parceira, de acordo com Hofer e Schendel (1978:4) entre organizacdo e meio
ambiente, isto é entre contexto interno e externo. Em termos ecolégicos, estratégia
torna-se um nicho; em termos econdmicos, 0 lugar que gera renda (Bowman
1974:47).

2.7.5 Estratégia como perspectiva

Enquanto a quarta definicdo de estratégia procura localizar a organizacao no
ambiente externo e assentar em posi¢cdes concretas, a quinta definicdo olha para
dentro da organizacdo, sem davida dentro dos cabecas da estratégia coletiva mas
mostra uma visdo mais abrangente. Aqui estratégia € uma perspectiva, seu
conteldo ndo consistindo somente numa posi¢cdo escolhida mas em uma soélida
maneira de perceber o mundo. Verifica-se ainda que esta estratégia € uma
perspectiva compartilhada pelos membros de uma organizacdo através de suas

intencdes e/ou acoes.
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2.8 Processos de um Planejamento Estratégico

A década de 70 do século passado foi 0 momento em que o planejamento
estratégico chegou no seu ponto mais alto, com o surgimento de trabalhos
enfocando a expressao “Administracdo Estratégica”, utilizada inicialmente por Igor
Ansoff.

Surgiam, entdo, em 1965, novas técnicas de P.E., desenvolvidas por Ansoff
gue, no seu livro Corporate Strategy, mostra um novo “mix” produto-mercado com
analise sobre a organizacdo com seus pontos fortes e fracos e o ambiente voltado
ao potencial industrial da empresa. Esse novo modelo ndo considera algumas
variaveis estratégicas importantes no sucesso e no limite de um planejamento,
como os fatores politicos, o poder e a cultura em uma organiza¢ao, porém garante a
sobrevivéncia de uma organizacdo, adaptando o “mix” produto-mercado tendo um
comportamento continuo e permanente, adequando-se as mudancas do ambiente e
a capacitacdo da organizacao.

No que tange a assuntos ligados a estratégia e outros correlatos, utilizados na
administracdo como um todo, surgiram nos anos 70, como um grande passo na
literatura cientifica, grandes contribuicdes sobre o assunto, das quais alguns dos
principais autores estdo a seguir comentados.

Igor Ansoff, conforme descrito acima, contribuiu para a literatura, introduzindo a
expressao “Administracdo Estratégica”.

Henry Mintzberg deu uma contribui¢do inatacavel em estratégia e na formacao
de estratégia. Envolvido no ensino e na prética da formacao estratégica desde 1960,
tem, até os dias de hoje, inUmeras obras de sua autoria e outras em parceria com
autores respeitados como James Brian Quinn, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel.

Em 1973, apresenta uma abordagem dos diferentes modos de formacao
estratégica: Modo Empreendedor, Modo Adaptativo e Modo Planejamento. Em 1987,
lanca a formacéo de estratégias como um processo artesanal, ou seja, ndo de forma
planejada mas uma obra de arte, denominada de Estratégias Emergentes. Neste
mesmo ano, descreve a tipologia dos cinco “Ps” conceituando estratégia como
Plano, Padrao, Posicdo, Perspectiva e Manobra.

Em 1991, Mintzberg e Quinn lancam a definicdo de estratégia como Modelo ou

Plano e, em 1999 com Lampel, o estudo da formacao de estratégias, identificando
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dez escolas diferentes: Escola do Design, de Planejamento, de Posicionamento,
Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, de Poder, Cultura, Ambiental e de
Configuracéo.

Miles e Snow, em 1978, contribuiram com o estudo do Processo de Adaptacao
Organizacional, identificando quatro tipos de classificacdo: Defensivo, Explorador,
Analista e Reativo.

Hrebiniak e Joyce (1985), deram sua colaboracdo sobre mudancas
organizacionais focando o ambiente e trabalhando com muita preciséo o termo
Adaptacao Estratégica, relacionando a capacidade de escolha estratégica com grau
de determinismo ambiental conforme visto no capitulo 2 — item 2.6.

Pettigrew, em 1987, trabalhou um modelo de pesquisa de mudanca
organizacional baseado no contexto, contelido e processo de mudanca.

Michael Porter € outro autor de grandes contribuicbes sobre o assunto, com
uma visdo analitica respeitavel, disponibilizando variadas ferramentas de anélise
envolvendo setores econdmicos e grupos estratégicos praticantes.

Existem, naturalmente, inimeros colaboradores que ndo foram aqui listados
por ndo ser uma necessidade-fim deste trabalho, porém €& bom lembrar a
importancia e o crescimento deste assunto no cendrio da literatura brasileira.

O “processo de um P.E.”, mostrado esquematicamente a seguir, ressalta
“Cultura e Relacdes de Poder” como o inicio do processo que serve para uma pré-
avaliacdo dos limites e do sucesso do P.E. como um todo, encerrando-se
normalmente com a definicdo de estratégias que habitualmente séo registradas no
denominado Plano Estratégico. A fase de implantacdo e controle é a seqiiéncia
natural para a continuacao do ciclo estratégico e da Administracdo Estratégica.
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SENSIBILIZACAO
NEGOCIO / MISSAO
FATORES-CHAVE DE SUCESSO
ANALISE EXTERNA
ANALISE INTERNA
DEFINICAO DE OBJETIVOS E METAS
DEFINICAO DE ESTRATEGIAS

IMPLANTACAO

f

Figura 10: O Processo do P.E.

Fonte: Notas de aula, Borenstein, 1999.

2.9 Cultura Organizacional

O estudo da cultura teve seu inicio no cenério da administracdo nos anos 80,
guando entdo, as empresas comecaram a admitir a necessidade de buscar meios de
desenvolvimento e crescimento, através de empresas especializadas em assuntos
aplicados a administracao empresarial.

A cultura concentra-se no interesse coletivo e na formacéo de uma organizacao
unificada através de sistemas compartilhados, crencas, habitos e tradicfes. Peters e
Waterman, In Search of Excellence (1982), retratam organizacdes bem sucedidas
como sendo ricas em cultura, permeadas com sistemas e crencas fortes e
sustentaveis. A cultura, portanto, € uma parte intrinseca de um “carater’
organizacional mais profundo. E importante considerar que a estratégia ndo €
apenas uma posicdo escolhida arbitrariamente mas a maneira pela qual uma
organizacao € influenciada no desenvolvimento de novas idéias, na consideracao

das opcdes e como reage as mudancas em seu ambiente. Consideracdes especiais



devem ser feitas com relacdo a escolha das pessoas dentro de uma organizacao,
pois estas devem estar voltadas a realidade organizacional. O relacionamento
interpessoal é fungdo do desenvolvimento da cultura regional. A cultura é um

elemento de organizacao, juntamente com a estrutura, 0s sistemas e o poder.

7

“Cultura ou Cultura Organizacional € o0 conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu, ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa de integracdo da organizacdo, e que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos
e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.”
(Schein, 1986)

Fica claro, portanto, que, para aplicar um “processo” de P.E., deve-se
considerar a cultura existente na organizacao que devera colocar, a principio, limites
na definicdo de objetivos e estratégias. Conforme Schein, cultura se desenvolve a
partir de situacées marcantes que estabelecem assim, para uma certa organizagao,
sua linha de atuacdo advinda de experiéncias geradas no decorrer do tempo. Para
Mintzberg (1983), a cultura se desenvolve através de metas definidas pelo préprio
criador de uma organizacdo em que as tradi¢es, mitos e habitos sdo considerados

e influenciam até mesmo a selecédo de novos ingressantes.

2.10 Poder

A causa do insucesso da implantacdo de um processo de P.E. é, em geral, o
desprezo das “relacdes de poder” existentes nas organizac¢des, contrariando, muitas
vezes, estas relacdes. Portanto, € necessario que se considerem, neste trabalho,
alguns conceitos de poder, pelo seu crescimento em relacdo a sociedade, dentro
das grandes organizacdes, ao longo do tempo.

Para Weber apud Borenstein (1996), “poder € a possibilidade de alguém impor
a sua vontade sobre o comportamento de outras pessoas”.

Poder é a capacidade de realizar (ou afetar) os resultados organizacionais
(Mintzberg, 1983), conceito que sera utilizado neste trabalho.

Poder é a producéo dos efeitos desejados, conforme Russel (1979).
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Poder é fruto de uma situacdo, de um momento, e ndo uma capacidade
permanente (Milioni, 1986).
Pfeffer (1981) salienta que um aspecto fundamental no estudo do poder é a

relacdo entre as partes envolvidas.

“Concorda-se, em geral, que poder caracteriza-se por uma
relacdo entre atores sociais. Um dado ator, seja um individuo,
uma sub-unidade, ou organizacdo, tem mais poder com
respeito a determinado ator social e menos em relagéao a outro.
Uma pessoa nao é ‘poderosa’ ou ‘sem poder’ em geral, mas
somente em relagdo a um determinado ator social e numa
determinada situacao”.

7z

No livro de Montana, Patric J. (1998), poder é a habilidade de influenciar
subordinados e colegas por meio do controle dos recursos organizacionais, € 0 que
distingue a posicao de lideranca. Um lider bem-sucedido usa o poder de influenciar
0s outros eficazmente, e é importante que ele entenda as fontes e os usos do poder

para realcar a funcéo de lideranca. Os tipos de poder organizacional séo:

Poder Legitimo: € o poder inerente a estrutura organizacional em si. Esse
poder € atribuido a um individuo que ocupa uma posicdo especifica dentro da
organizacao. Caso o individuo deixe o cargo, o poder continua a existir na posi¢ao e
ndo pode seguir o individuo.

Poder de Recompensa: € inerente também a estrutura organizacional. Refere-
se a melhoria do desempenho no trabalho, a partir de uma variedade de
recompensas, tais como promogoes, elogios, “status” e outros.

Poder Coercitivo: esta relacionado a habilidade de uma certa pessoa em punir
um funcionario, que pode se manifestar de maneiras diferentes, indo de uma simples
punicdo a uma suspensédo ou até mesmo ao desligamento efetivo.

Poder de Especializacédo: esta relacionado as habilidades especificas de uma
determinada pessoa. Este poder deriva dos talentos especiais, do conhecimento,
das habilidades e da experiéncia anterior de um individuo.

Poder de Referéncia: muitas vezes chamado de “carisma pessoal”, &€ o poder
de um individuo de influenciar um outro por sua for¢ca de caréter.

Poder da Informacao: deriva da posse de informacdo importante em um

momento critico, quando esta é necessaria ao funcionamento da organizacgéo.
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E bom salientar que, dentro de uma organizacgéo, o poder é atribuido a pessoas
gue passam a ter funcdes especificas de gerente. Portanto, os gerentes adquirem
poder dentro das organiza¢cdes de varias maneiras. Esses poderes podem ser uma
combinacao dessas formas de poder. No entanto, com o poder, vem a obrigacdo de
usa-lo de maneira ética para a realizacao dos objetivos organizacionais. Os gerentes
aceitam as responsabilidades e o poder necessario para realizar atividades, e teréo
a responsabilidade final pela maneira como ele é usado.

Partindo-se do principio de que a organizacéo pode ser considerada como uma
coalizdo de grupos de interesse, Mintzberg, (1983) explica o Sistema de Poder
interno a partir da identificacdo de quatro sistemas, procurando, assim, mostrar a
operacionalizacdo e a distribuicdo desse poder, internamente e externamente a
organizagao.

Os sistemas considerados, descritos a seguir, sdo: Sistema de Autoridade,
Sistema de ldeologia, Sistema de Conhecimento Profissional e Sistema de

Politica.

- Sistema de Autoridade: neste sistema, o poder origina-se de uma
hierarquia administrativa, estabelecendo-se, assim, uma cadeia de
delegacdo de servicos e responsabilidades, integrando as mdultiplas
tarefas a serem desenvolvidas (Borenstein, 1996). Dentro desta linha, o
responsavel superior deve exercer e manter sua autoridade, integrando,
assim, o0s objetivos pessoais dos empregados e 0s objetivos da
organizacgao.

Com isso, o poder é exercido através da alocacdo de recompensas e punices,
utilizando-se de dois sistemas de controle do comportamento dos membros da

Coalizao Interna (Borenstein, 1996). S&o eles:

Controle Pessoal, exercido de forma mais pessoal pelo responsavel
superior e pelos administradores, com poderes delegados, para decidirem
nas diversas linhas funcionais da organizagao.

Controle Burocréatico, definido pelos analistas responsaveis pela estrutura
organizacional. Privilegia o sistema de autoridade, no qual se estabelecem
padrdes impessoais para guiar o comportamento dos empregados em geral.
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- Sistema de Ideologia: conforme Mintzberg (1983), este sistema €
considerado como um conjunto de crencas formado por membros da
organizacdo, que a diferencia das demais organizagdes. Este mesmo
autor enfatiza que, quando a ideologia € forte, as pessoas desta
organizacdo se identificam naturalmente, e o0s objetivos séo

perseguidos, denominando-os objetivos ideolégicos.

Neste sistema, € bom salientar que uma forte ideologia traduz, no poder de

coalizdo interna, um efeito consideravel no poder.

- Sistema de Conhecimento Profissional: neste sistema, é necessario
gue as pessoas envolvidas tenham habilidades e conhecimentos
especializados de alto nivel, cruciais para a organizagdo no
desempenho das fungdes, posicionando, com clareza, seu controle
sobre os fatos onde quer que o sistema esteja.

Com isso, a estrutura da organizacao fica mais flexivel e menos burocrética,
residindo o poder mais na influéncia dos especialistas e menos no sistema formal

dos administradores.

- Sistema de Politica: os sistemas vistos anteriormente fornecem um
certo grau de crittério para o0s membros internos agirem,
independentemente das influéncias de autoridade, ideologia aceita ou
pericia certificada. O sistema de politica normalmente é clandestino,
vinculado a conflitos. Com isso, os influenciadores internos buscam
interromper os outros sistemas, de modo a realizar os fins que eles

pessoalmente acreditam serem importantes.

Esses quatro sistemas podem ser usados pelos varios participantes da
coalizéo interna e, dependendo da maneira como eles se compdem, aquela coalizdo

pode ser determinada.
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3 METODOLOGIA

Tendo como base os fundamentos tedricos apresentados no capitulo 2, neste
serao definidas as referéncias metodoldgicas utilizadas que nortearéo este trabalho.
Como a pergunta de pesquisa envolve a adaptacdo da Companhia Paranaense de
Energia (COPEL) as mudancas no Arranjo Institucional do Setor Elétrico Brasileiro
no periodo de 1990 a 1999, o tipo de pesquisa e os métodos escolhidos serdo de
conformidade com os objetivos, tanto geral quanto especificos, que envolvem a
pergunta de pesquisa.

Como trata de uma andlise evolutiva e de mudancas do comportamento
organizacional da empresa, dentro de um periodo pré-estabelecido, o ambiente
externo deve ser levado em conta, pois € uma das referéncias para as adequacdes
as novas necessidades de uma empresa, que passa de exclusiva fornecedora de
energia a venda de outros tipos de servi¢cos, necessitando, em curto espaco de
tempo, de uma adequacdo para competir no mercado de grande concorréncia.
Neste sentido, citado por Mintzberg (1984), o observador deve também usar o
ambiente externo como referéncia e as mudancas, avaliadas segundo as flutuacdes
do comportamento ambiental.

O procedimento de Pettigrew (1987), pela relevancia nos aspectos histéricos e
contextuais, serd o guia para a estruturacdo desta pesquisa. Esta envolvido nesta
metodologia o contexto interno e 0 externo da organizacdo bem como o contetdo e
0 processo, elementos fundamentais na concretizagcdo dos seus objetivos-fins.

A classificacdo das pesquisas, métodos cientificos, o que alguns autores
escreveram sobre estudo de caso, fundamentos metodolégicos, as delimitacées do
trabalho, os participantes, design, a metodologia para coleta de dados e a
operacionalizacdo, que envolvem a estrutura desta pesquisa, estdo a seguir

ordenados.
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3.1 Classificac&o das Pesquisas

Conforme UFSC, (2000:22), pesquisa cientifica € a realizacdo concreta de uma
investigacao planejada e desenvolvida de acordo com as normas consagradas pela
metodologia cientifica. Utilizando a mesma fonte as pesquisas podem ser
classificadas: quanto a sua natureza: basica e aplicada; quanto a abordagem do
problema: quantitativa e qualitativa; quanto aos seus objetivos: exploratéria,
descritiva e explicativa;, e quanto aos procedimentos técnicos: bibliografica,
documental, experimental, levantamento, estudo de caso, Ex-Post-Facto, pesquisa

acao e participante.

Quanto a sua natureza: basica e aplicada

Pesquisa basica — objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para o0 avanco da
ciéncia sem aplicacao pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.
Pesquisa aplicada — objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica

dirigidos a solugéo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

Quanto a abordagem do problema: quantitativa e qualitativa

Pesquisa quantitativa — considera que tudo pode ser quantificavel, o que
significa traduzir em nuameros opinides e informagBes para classifica-los e analisa-
los. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média,
moda, mediana, desvio padrdo, coeficiente de correlacdo, analise de regressao
etc...).

Pesquisa qualitativa — considera que ha uma relacdo dinadmica entre o0 mundo
real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode traduzir em nameros. A interpretacdo dos
fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo basicos no processo de pesquisa
qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural
¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O

processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem.
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Quanto aos objetivos (Gil, 1991): exploratéria, descritiva e explicativa

Pesquisa exploratéria — visa proporcionar maior familiaridade com o problema
com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolvem levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

Pesquisa descritiva — visa descrever as caracteristicas de determinada
populacéo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolvem
0 uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacao
sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento.

Pesquisa explicativa — visa a identificar os fatores que determinem ou
contribuem para a ocorréncia dos fen6menos. Aprofunda o conhecimento da
realidade porque explica a razédo, o “porqué?” das coisas. Quando realizada nas
ciéncias sociais requer o uso do método observacional. Assume, em geral, a formas

de Pesquisa Experimental e Pesquisa Ex-Post-Facto.

Quanto aos procedimentos técnicos (Gil, 1991): bibliogréafica, documental,
experimental, levantamento, estudo de caso, Ex-Post-Facto, pesquisa

acao e participante

Pesquisa bibliografica — quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periédicos e atualmente com material
disponibilizado na Internet.

Pesquisa documental — quando elaborada a partir de materiais que nao
receberam tratamento analitico.

Pesquisa experimental — quando se determina um objeto de estudo, seleciona-
se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, define-se as formas de controle
e de observacao dos efeitos que a variavel produz no objeto.

Levantamento — quando a pesquisa envolve a interrogacao direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer.

Estudo de caso — quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa Ex-Post-Facto — quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.
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Pesquisa acdo — quando concebida e realizada em estreita associacado com
uma acado ou com a resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e
participantes representativos da situagéo ou do problema estéo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo.

Pesquisa participante — quando se desenvolve a partir da interacdo entre

pesquisadores e membros das situacdes investigadas.

3.2 Métodos Cientificos

A investigacdo cientifica depende de um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos (Gil, 1999) para atingir seus objetivos.

“Método Cientifico € o conjunto de processos ou operacdes
mentais que se deve empregar na investigacdo. E a linha de
raciocinio adotada no processo de pesquisa. Os métodos que
fornecem as margens légicas a investigacdo sdo: dedutivo,
indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenoldgico.” (Gil,
1999; Lakatos & Marconi, 1993).

3.2.1 Método dedutivo

Método proposto pelos racionalistas Descartes, Spinoza, Leibniz, pressupde
gue s6 a razdo é capaz de levar ao conhecimento verdadeiro. O raciocinio dedutivo
tem o objetivo de explicar o conteldo das premissas. Através de uma cadeia de
raciocinio em ordem descendente, de analise do geral para o particular chega a uma
conclusédo. Usa o silogismo, construcao légica para, a partir de duas premissas,
retirar uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras, denominada de
concluséo (Gil, 1999; Lakatos & Marconi, 1993).

3.2.2 Método indutivo

Método proposto pelos empiristas Bacon, Hobbes, Locke, Home, considera que
o conhecimento é fundamental na experiéncia, ndo levando em conta principios

preestabelecidos. No raciocinio indutivo, a generalizacao deriva de observacdes de
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casos da realidade concreta. As constatacdes particulares levam a elaboracéo de
generalizagdes (Gil, 1999; Lakatos & Marconi, 1993).

3.2.3 Método hipotético dedutivo

Proposto por Popper, consiste na adocao da seguinte linha de raciocinio:

“quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado
assunto sao insuficientes para a explicacdo de um fenémeno,
surge o problema. Para tentar explicar a dificuldade expressas
no problema, sdo formuladas conjecturas ou hipéteses. Das
hipéteses formuladas deduzem-se consequéncias que deverao
ser testadas ou falseadas. Falsear significa tornar falsas as
consequéncias deduzidas das hip6teses. Enquanto no método
dedutivo procura-se a todo custo confirmar a hipo6tese, no
método  hipotético-dedutivo, ao contrario, procuram-se
evidéncias empiricas para derruba-la” (Gil, 1999).

3.2.4 Método dialético

Fundamenta-se em dialética proposta por Hegel, na qual as contradi¢cdes se
transcendem dando origem a novas contradicdes que passam a requerer a solucao.
E um método de interpretacdo dinamica e totalizante da realidade. Considera que 0s
fatos ndo podem ser considerados fora de um contexto social, politico, econémico

etc. Empregado em pesquisa qualitativa (Gil, 1999; Lakatos & Marconi, 1993).

3.2.5 Método fenomenologico

Preconizado por Husserl, o método fenomenolégico ndo € dedutivo nem
indutivo. Preocupa-se com a descricdo direta da experiéncia tal como ela é. A
realidade é construida socialmente. A realidade é entendida como o compreendido,
o interpretado, o comunicado. Entdo, a realidade ndo é Unica: existem tantas
guantas forem as suas interpretacbes e comunicacdes. O sujeito/ator €
reconhecidamente importante no processo de construcdo do conhecimento (Gil,
1999; Trivifios, 1992). Utilizado em pesquisa qualitativa.
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Os métodos cientificos tém sua reconhecida importancia, pois no mundo das
investigacdes cientificas, constata-se que hoje ndo ha apenas uma maneira de
raciocinio e sim uma combinacdo de formas e atitudes que venham a dar

consisténcia necessaria a solugédo do problema proposto na pesquisa.

3.3 Fundamentos Metodoldgicos

Esta pesquisa envolve especificamente a adaptacéo estratégica da Companhia
Paranaense de Energia “COPEL” em relacao a nova reestruturacéo do Setor Elétrico
Brasileiro (SEB), a andlise deste contexto é vista através de entrevistas com
pessoas de varios niveis (cargos), hoje pertencentes ou ndo a estrutura
administrativa da empresa e também por registros documentais internos da
empresa, no periodo de (1990 a 1999).

Por este conjunto de fatores enquadra-se no método fenomenoldgico,
classificando-se igualmente como aplicada, qualitativa, exploratéria e explicativa.

Por ser a abordagem qualitativa a que melhor se adapta ao estudo das
adequacbes estratégicas organizacionais, pois devem ser contextualistas e
processuais, analisando os acontecimentos ao longo do tempo, estabelecendo
relacdes com outros, para adquirirem forma e significado conforme Pettigrew (1987),
foi a utilizada neste trabalho.

Ela mostra que as aglOes das pessoas estdo relacionadas com o ambiente,
tanto interno como externo, na busca de melhores oportunidades de crescimento
ndo so6 tecnoldgico como de qualidade e seguranca nos servicos oferecidos, pois o
principal foco neste nicho de mercado altamente competitivo, € o cliente.

O “Procedimento de Pettigrew”, apresentado na forma de um triangulo,
contempla o contexto interno e externo, o conteddo e o processo de mudancas,
defendendo, assim, investigacdes acerca da histéria da organizacdo, com analise

longitudinal, caracterizando as inter-relacdes nas mudancas estratégicas impostas.



Interno
CONTEXTO <:

Externo

CONTEUDO PROCESSO

Figura 11: Mudanga Organizacional
(Procedimento de Pettigrew)

Fonte: Borenstein, 1996.

O contexto externo diz respeito ao ambiente no qual a empresa opera, ao
envolvimento social, econémico e politico. O contexto interno reporta-se a politica
adotada na empresa, responsavel pelas mudancas percebidas a partir de idéias, a
estrutura e a sua cultura corporativa.

Conteudo refere-se as mudancas internas de uma organizacdo, a partir de
analises setoriais especificas, podendo mudar a tecnologia, produtos, posicao
geogréfica, mado-de-obra e até mesmo a cultura corporativa.

O processo de mudanca esta ligado diretamente as variaveis que levam a
organizacao de um estado presente a um estado futuro que correspondem as acgoes,
reacoes e interacdes das partes interessadas.

A mudanca estratégica, conforme Pettigrew (1987), deve ser estudada a partir

de trés dimensoes:

- O processo de mudanca (como mudou);

- O contexto interno e externo em que ocorreram as mudancas (por que
mudou);

- O contetdo da mudanca (o que mudou), conforme figura acima (guia de

anélise da mudanca organizacional).
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Segundo Pettigrew (1985b apud Mello 2000) uma pesquisa de carater

contextual e processual

“explica as caracteristicas emergentes, situacionais e holisticas
de um organismo ou processo em seu contexto, ao invés de
dividir o mundo em conjuntos limitados de variaveis
dependentes e independentes isoladas de seus contextos”.

Pettigrew (1987), sugere a pesquisa de cunho contextualista e processual que

versa sobre o problema em niveis vertical e horizontal, caracterizando-se por:

- uma descricdo clara dos processos sob analise, baseado na
experiéncia continua com o passado, presente e futuro;

- definicdo tedrica e empirica dos niveis de andlise e de suas
interconexoes;

- a caracterizacdo das motivacdes politicas dos envolvidos dentro do
processo;

- a existéncia de uma ou mais de uma teoria para comandar o processo e
a selecao das pessoas para subsidiar a pesquisa;

- o entendimento de que o contexto deve ser entendido ndo como um

obstaculo a mudanga, mas como parte fundamental na sua producéo.

3.4 Consideracdes Sobre Estudo de Caso

Esta pesquisa constitui, dentro da divisdo quanto aos procedimentos técnicos,
um estudo de caso.

Portanto, consideracdes sobre o que alguns autores escreveram sobre Estudo
de Caso passam a ser importantes.

Para Borenstein (1996) apud Yin, o estudo de caso € uma estratégia de
pesquisa que se alicerca no entendimento da dinamica existente em situagcbes
singulares.

Godoy (1995) afirma que, ao adotar o estudo de caso o pesquisador deve estar
aberto a novas descobertas, mesmo quando orientado por um esquema tedrico

Segundo Merriam (1998) o estudo de caso pode ser considerado um processo

ou um produto final. O estudo de caso constitui a descricdo e analise intensivas e
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holisticas de uma entidade singular, de um fendmeno ou de uma unidade social.
Assim é utilizado para obter compreenséao das situacdes e sobre significado dessas
situacdes para os envolvidos.

Mintzberg (1983)

“recomenda o estudo de caso na construcdo de modelos de
analise da mudanca organizacional, construidos a partir de
dados, desenvolvendo-se indutivamente pela investigacéo
sisteméatica do comportamento organizacional, e visando a
obtencdo de uma teoria embasada (grounded theory) na
realidade” (Borenstein, 1996 p. 20).

Tendo como base os objetivos deste trabalho pesquisa, esta escolha se imp0e,
por se tratar de uma analise da estrutura organizacional de uma empresa, sua
adaptacdo com vistas as mudancas estratégicas dentro do mercado de energia
elétrica, que se mostra nos dias de hoje com um formato altamente competitivo. O
estudo de caso tem sido o escolhido pelos pesquisadores, quando envolve questdes
do tipo “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, a existéncia de pouco controle
sobre os eventos estudados e, principalmente, quando o foco de interesses refere-
se a situacfes atuais, que s6 poderdo ser analisadas em um contexto de vida real
(Godoy, 1995).

Dentro do método adotado, sera utilizada a entrevista néo-estruturada, na
qual ndo existe rigidez de roteiro; a observacéo individual, realizada pelo préprio
pesquisador com a possibilidade de interagir diretamente com os entrevistados,
observando e comentando os fatos e ainda registros internos da empresa,
(material escrito, estatistico e documentos necessarios para complementacéao visual

da pesquisa).

3.5 Delimitacdes da Pesquisa

Este estudo abrangerd a trajetéria da Companhia Paranaense de Energia
“COPEL" no periodo compreendido entre 1990 a 1999 com foco nas mudancas
(adaptacdes estratégicas).

As acOes organizacionais surgem relacionadas a influéncia dos interesses e

acOes de grupos e individuos nas variagcbes no ambiente externo e na manipulacéo
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deste ambiente e do contexto interno na tomada de decisdo e ndo como produtos de
decis@es racionais, claramente definidas na organizagao.

Assim, a estrutura estratégica e a cultura ndo podem ser vistas como neutras e
racionalmente edificadas, mas sim, construidas como elemento de protecdo para os
grupos dominantes (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Mintzberg, 1984 apud
Borenstein 1996).

O conteudo deste trabalho foi elaborado a partir do exame de documentos e de
entrevistas, conforme procedimento de Pettigrew (1987), verificando-se as
mudanc¢as organizacionais ocorridas no periodo em analise (1990 a 1999). Os
contextos internos e externos que mostram 0s motivos das mudancas foram
estudados por meio de documentos: artigos cientificos, relatérios, livros, portarias,
leis, regulamentacBes governamentais e de entrevistas com pessoas pertencentes a
organizacao ou que tiveram passagem representativa no contexto organizacional da
empresa.

Dentro do que propdem os objetivos especificos, os participantes serdo
selecionados no transcorrer do processo, por um perfil compativel com as
necessidades expostas, nao sendo definida a quantidade, ficando variavel conforme

for preciso.

3.6 Design e Coleta de Dados

Design vem a ser a sequéncia ordenada que liga as informagdes advindas da
experiéncia, com as proposi¢cdes iniciais do estudo e, por fim, com analises
conclusivas. Segundo Yin (1984), um design de pesquisa pode ser entendido como
um plano que guia o investigador no processo de coletar, analisar e interpretar as
observagoes.

Para este trabalho, o design escolhido foi o estudo de caso de uma
organizacdo do ramo de distribuicAo de energia elétrica atuante no Estado do
Parana.

A pesquisa tem como estrutura o contato direto com a organiza¢do em andlise,
sendo elaborada com dados reais colhidos em entrevistas com pessoas previamente

selecionadas; em registros documentais internos e em demais fontes bibliogréficas,
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da prépria empresa e de outras instituicbes de ensino, importantes na coleta das
informacdes para a sua estruturacado tedrica.

Como este trabalho foi concebido a partir de um periodo preestabelecido,
definiram-se itens considerados importantes, para mostrar a evolugcdo e a

consequente adaptacdo da organizacao dentro deste periodo:

a) a evolucao historica, obtida a partir de documentos que mostraram as acdes
e decisdes da empresa;

b) as estratégias, decisdes e ac¢des ao longo do periodo em analise;

c) a identificacdo das mudancas através de entrevistas e documentos relativos
ao periodo em analise;

d) a andlise tedrica do periodo, levando-se em consideracdo a adaptacao
estratégica no ciclo em andlise, e as variaveis que levaram a estas

mudancas.

Conforme Triviios (1992), na pesquisa qualitativa os dados coletados
possibilitam uma analise simultdnea, com a possibilidade de novas descobertas
durante o estudo de caso; a medida que as informac6es iam sendo reunidas, eram
analisadas e confrontadas com outras para produzir a consisténcia final da pesquisa.

Os dados reunidos sao classificados em primarios e secundarios.

a) dados primérios: obtidos em entrevistas nao-estruturadas. A forma mais
adequada para colher estes dados, considerando a pesquisa qualitativa, € a
entrevista com as pessoas envolvidas na organizagéo, selecionadas a partir
das funcBes exercidas na empresa e por indicacdo dos préprios
participantes selecionados.

b) dados secundarios: obtidos por relatérios anuais da empresa, livros, artigos,

informacdes de 6rgaos regulamentadores e outros trabalhos publicados.

As informacdes recebidas para a estruturacdo deste trabalho obedeceram a
uma sequéncia, comecando pela revisao bibliografica, para fundamentacéao teérica e
metodologica que melhor orientasse o investigador no trabalho, seguida pelas

entrevistas.
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A coleta dos dados secundarios teve a participacéo direta do investigador, com
0 apoio do orientador, que mostrou os caminhos a serem seguidos para a busca dos

dados para esta estruturacao.

3.7 Operacionalizacéo da Pesquisa

As informagBes e o material necessario, com dados suficientes para o
desenvolvimento da pesquisa, foram examinadas obedecendo as fases definidas

conforme segue:

- Levantamento de publicacdes, perioddicos, relatérios, livros, artigos e
outros relacionados a pergunta de pesquisa. Utilizaram-se as
bibliotecas do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Parana
(CEFET-PR), Biblioteca da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), Biblioteca da Companhia Paranaense de Energia (COPEL),
informacdes extraidas via Internet de 6rgdos regulamentadores do
Setor Elétrico Brasileiro e outros. Na estruturacdo tedrica, usaram-se
teses, dissertacdes, livros e artigos necessarios a consisténcia do
trabalho.

- Analise do material resultante da descricdo do histérico da empresa,
suas estratégias, acdes e tomada de decisdes no periodo em questao.

- Analise do material constante do histérico sobre o setor elétrico
brasileiro, analisando as mudancas ocorridas neste cenario.

- Realizacdo de entrevistas com dirigentes da empresa: diretores,
superintendentes, chefes de departamentos e funcionarios ligados as
diretorias de planejamento, distribuicdo e geracdo de energia. Os
entrevistados foram escolhidos pela posicdo assumida no contexto
organizacional da empresa, com reflexo direto na tomada de decisdes
gue originaram as mudancas e as adaptacfes estratégicas dentro do
novo modelo institucional do setor elétrico brasileiro. Marcadas por
contato pessoal, telefénico ou por indicacéo de colegas, respeitava-se 0
horario e o local de trabalho ou combinava-se o encontro. Apés

apresentacdo e explanacdo dos objetivos pelo pesquisador, o
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entrevistado dava inicio a sua fala, com duracdo, em média de 50
minutos, ndo havendo restricdes para gravacgao.

ApOs as entrevistas, uma analise minuciosa imediata, com base no
contexto, no conteudo e no processo de mudancas, buscando um claro
entendimento do relacionamento da empresa com o novo ambiente ora
apresentado no cenario de Energia Elétrica, com outros

guestionamentos posteriores, quando necessario.

Todo o material utilizado nas entrevistas encontra-se a disposicdo dos

interessados, de forma resumida, contendo observagcbes e questionamentos

relevantes nas entrevistas.

Foram nove entrevistas: seis entrevistados estdo desenvolvendo suas

atividades na empresa, dois sdo aposentados mas atuam com professores em

instituic6es de ensino superior federal e um € professor na Universidade Federal do

Parana, tendo sido consultor da COPEL por 4 anos. Do total, foram aproveitados

sete, e eliminados dois por apresentarem dados coincidentes.

a)

b)

d)

Entrevistado “A” — Ayres Francisco da Silva Soria — Aposentado, atuou na
area de Medicdo de Energia e na area Comercial, como gerente.
Atualmente é professor no Centro Federal de Educacdo Tecnolégica do
Paran&. Mestre em Engenharia de Produgéo, formado na UFSC em 2001.
Entrevistado “B” — Joel Souza e Silva — Aposentado, atuou em diversas
areas da empresa, em cargos de: chefia de Divisdo, chefia de
Departamento, Superintendente, Assessoria e atualmente trabalha como
consultor na area de administracdo. Professor na Universidade Federal do
Paran&. Mestre em Engenharia de Produgéo, formado na UFSC em 1980.
Entrevistado “C” — Denise Campanholo — atua na COPEL Participacdes SA
— Eng. Civil ha 20 anos na empresa. Sua area é Planejamento de
Expanséo do Setor Elétrico sendo especializada na Area Regulatoria.
Entrevistado “D” — Dr. Renato Marquete — Doutor em Administragao,
Consultor e Professor na Universidade Federal do Parand, area de
Marketing e consultor externo da COPEL em Processos de Planejamento
de Marketing.
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f)
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Entrevistado “E” — Nilson Ricetti Nazareno — Assistente da Diretoria de
Planejamento da COPEL.

Entrevistado “F” — Eng. Rui Santana — Doutor na area de Planejamento —
Professor na Universidade Federal do Parana no Departamento de
Hidraulica, atua na COPEL desde 1983, desenvolvendo hoje atividades na
Diretoria de Marketing.

Entrevistado “G” — Arlei Bichels — Diretor de Desenvolvimento de Projetos
da TRADENER Comercializadora de Energia e atuou na COPEL na
Superintendéncia de Planejamento da Transmisséao.
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4 O ESTUDO DE CASO

O exposto no capitulo 1 —itens 1.1 e 1.2 — mostra o ambiente do setor elétrico
no Brasil, colocando em destaque as fases que nortearam as mudancgas, envolvendo
origens, desenvolvimento e crises. Neste capitulo, serdo enfocados as mudancas de
ordem estrutural e institucional, culminando com decisdes governamentais
geradoras de uma série de a¢cbes, com evidéncias claras de salvaguardar de riscos
iminentes. Expde igualmente o setor elétrico brasileiro a estrutura legal, cujas leis,
decretos, portarias, resolucdes e outros documentos fazem parte hoje do novo
modelo institucional.

Examinar-se-a também a evolucédo (1990 a 1999) da Companhia Paranaense
de Energia “COPEL”, mostrando seus antecedentes ao processo de reestruturagao,
sua adaptacao as novas tendéncias do setor e o resultado final desta pesquisa com

suas conclusoes.

4.1 A Reestruturacéo do Setor Elétrico Brasileiro

Retornando ao inicio dos anos 80, o setor elétrico no Brasil ja necessitava de
mudancas de ordem estrutural e institucional, perante o quadro critico das
concessionarias, originando inadimpléncias com sérios e desastrosos resultados
(Regulacdo do Setor Elétrico Greiner, 1998). Ac¢des foram entdo realizadas, como a
Revisdo Institucional do Setor Elétrico — REVISE, sem nenhuma solucao concreta,
principalmente porque o sistema elétrico, em si, ndo tinha sofrido, ainda, nenhuma
ameaca que viesse a comprometer o fornecimento de energia.

A falta de investimentos por parte do governo federal prejudicou a expansao do
setor elétrico que atingiu 0 ponto maximo da crise, em 1995 e anos seguintes,
traduzida com elevado perigo de déficit do sistema, tornando o risco de
racionamento uma realidade possivel em todo o pais, tal como € nos sistemas
isolados do Norte do pais. Exemplo disto € o acontecido no dia 18 de agosto de
1997, quando se registrou um pico de 40,4 mil MW no Sistema Interligado

Sul/Sudeste/Centro-Oeste, contra uma capacidade efetiva de geracéo, descontadas
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as unidades em manutencéo, de 42 mil MW, o que deixou o sistema com reservas
de apenas 3,9%, Rosa L. P. (1998).

Neste periodo ainda ndo estavam estabelecidos claramente os critérios legais
capazes de atrair a iniciativa privada para investir macicamente neste setor. Outro
fator marcante agravava mais a situagdo: o crescimento da demanda, em torno de
6% ao ano, impulsionado pelos efeitos do Plano Real, elevando o poder aquisitivo
da populacao de menor renda (Regulacao do Setor Elétrico Greiner, 1998).

Dentro deste contexto a restruturacéo do setor ndo podia depender de estudos
muito demorados, para nao expor o pais a um desabastecimento de energia elétrica,
gue levaria naturalmente a improvisagdes, companheiras, em geral, de situacdes
emergenciais. O Governo Brasileiro, com apoio do Congresso Nacional, adotou
diretrizes que se multiplicaram numa série de acfes conjuntas, com o intuito de

minimizar os riscos evidentes, conforme segue:

Promulgacéo das Leis de Concessdes 8987/95 e 9074/95

Acdes desenvolvidas e coordenadas simultaneamente:

- a criacao de um érgao regulador (ANEEL);

- a emissao de regulamentos voltados a privatizacao da distribuicdo e de
projetos e contratos dirigidos a expansao da geracao;

- providéncias para garantir a expansdo do sistema e da oferta,
envolvendo: retomada de obras paralisadas; cancelamento de projetos
de concessdo nao-iniciados; licitacdo de hidrelétricas; autorizacdo de
termelétricas e interconexdes com paises vizinhos;

- a privatizacao da distribuicao;

- o detalhamento do modelo de mercado, desenvolvido por um grupo de
consultores liderados pelo COOPERS & LYBRAND.

Estas diretrizes do novo modelo do mercado, segundo Greiner (1998), a partir
das leis acima referenciadas, estabelecem o inicio do processo de privatizacao do
setor elétrico, controlado a partir de um regulador (ANEEL), responséavel pela
emissao de regulamentos especificos e pela viabilizacdo de projetos e contratos
voltados para a expansdo da geracdo. Dentre as demais acbOes acima, as

providéncias para garantir a expansao do sistema séo prioritarias para impedir o



racionamento e garantir o equilibrio da oferta e da demanda, evitando assim um
impacto sobre as tarifas, protegendo o consumidor e o pais.

Portanto, a reforma do setor elétrico caminhou sobre aspectos basicos que
merecem ser ressaltados: a rapida retomada da expansao da oferta e a garantia do
abastecimento a longo prazo, cujo foco principal era o fornecimento de energia
elétrica com qualidade e precos compativeis a realidade do mercado de competicao,
surgido como o meio mais adequado para atingir os objetivos almejados. Diante
destes principios, as sugestdes apresentadas pela consultoria internacional,
comandada pela empresa inglesa Coopers & Lybrand, contratada por concorréncia
em 1996, vieram a organizar todo o processo de definicdo e elaboracdo do novo
modelo institucional do setor elétrico, com versao final apresentada em agosto de
1997.

4.1.1 A consultoria da Coopers & Lybrand — modelo proposto

Apéds inumeros estudos desenvolvidos pelos diversos 6rgaos ligados ao setor
elétrico brasileiro, o governo brasileiro, por seu presidente, simultaneamente com o
processo de privatizacdo acelerada do setor de energia elétrica, deu inicio ao
processo de reformulacdo das regras setoriais, contratando uma consultoria
internacional Coopers & Lybrand, em meados de 1996, para viabilizar uma
modelagem setorial compativel com a privatizagéo. E estabelecido livre acesso a
rede de transmissdo de qualquer agente do sistema elétrico brasileiro, além de
grandes consumidores industriais, ensejando novas formas de comercializacdo de
energia entre as concessionarias e colocando novas questdes na regulamentacgéo e
na organizagdo de uma industria tradicionalmente voltada para a provisdo de
servicos publicos (Rosa L. P., 1998).

O relatério destes consultores passou por diversas transformacfes em seu
conteudo até chegar a sua versao final, entregue ao executivo em agosto de 1997.
Na pratica, o governo federal esta implementando a reforma do setor elétrico através
de sucessivas medidas provisorias, nas quais vem sendo acatada uma série de

sugestdes dos consultores.



65

A medida proviséria 1531, que em 30/04/98 jA se encontrava na sua 18%
edicdo, foi aprovada, sem cortes, pelo Congresso e aguarda sancao presidencial
(Rosa L. P., 1998).

O novo modelo do setor elétrico divide o mercado em dois segmentos distintos:
o livre (segmento de geracdo e comercializacdo) e o cativo (segmento de
transmissao e distribuicdo).

Os consultores, verificando a diferenca existente entre os sistemas Sul e Norte,
sinalizaram para o governo a necessidade de solu¢des comerciais, estruturais e de
concorréncia distintas no estagio inicial.

Segundo estes especialistas, o subsistema sul-sudeste-centro-oeste (S-SE-
CO) reuine condicdes favoraveis para o desenvolvimento de um mercado competitivo
no atacado.

Por sua vez, o subsistema Norte-Nordeste (N-NE), apresentaria deficiéncia na
transmissdo e concentracdo na geracdo, sendo necessario um despacho e
comprador centralizado, admitindo-se a concorréncia atravées de geradores
independentes.

4.1.2 Mercado livre

O modelo do setor elétrico propde a criagdo de um mercado de atacado de
energia elétrica (MAE), no qual sera negociada livremente toda a energia de cada
sistema interligado, despertando assim o interesse da iniciativa privada em participar
do setor elétrico. O planejamento operacional seré de responsabilidade do Operador
Nacional do Sistema (ONS), que também administrara todos os ativos de
transmissao pertencentes as empresas geradoras e de distribuicao.

4.1.3 Mercado cativo

A Agencia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) serd o 6rgéo regulador das
tarifas cobradas aos consumidores cativos. Apos a definicdo de uma tarifa média, as
empresas passam a ter liberdade de gestdo para buscar reducdes de custos e
apropriar-se de ganhos de produtividade.
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O limite do mercado cativo (consumidores com demanda inferior a 10 MW)
devera ser reduzido progressivamente até 2003. Através de medida provisoria, esta
sendo introduzida a possibilidade de multas de até 2% do faturamento da
concessionaria em caso de descumprimento das obrigacbes constantes dos
contratos de concessdao, conforme decisao implementada na Medida Proviséria 1531
- 16.

4.1.4 Subsidios

A Compensacdo dos Custos com Combustiveis Fosseis (CCC) que, segundo
0s consultores internacionais, cria distor¢cdes indesejadas ao partilhar custos para a
geragao térmica, passara a ser aplicada somente em situacdes bem particulares,
tais como para apoio de tensao e/ou para firmar a energia secundaria (distinguindo-
se a energia de carga basica e a producdo em anos de seca).

Da mesma forma, acatando sugestédo da Coopers & Lybrand, o governo federal
decreta o fim da Reserva Global de Reversdo (RGR), a partir de 2003. A RGR
constitui-se num fundo de recursos, gerido pela Unido, formado por um percentual
de 3% sobre os investimentos das concessionarias, com diversas destinacdes. Entre
elas, a de poder ser utilizado para investimentos em areas rurais e em regiées onde
a exploracdo do servico de energia elétrica é pouco atraente, do ponto de vista

econdbmico.

4.1.5 Modificagdes no modelo de servigo publico tradicional

O novo modelo institucional do setor elétrico atinge diretamente o0s
mecanismos regulatorios e institucionais. O governo, através dos 0rgaos
competentes, estd preocupado quanto as mudancas legislativas e as possiveis
divergéncias por parte da sociedade frente as reformas do modelo de servico publico
tradicional.

Conforme relatério dos consultores, existe uma orientacdo referente a
aplicacdo das concessdes para a atividade de geracédo, que ndo € compativel com a
concorréncia e a livre escolha do fornecedor, por parte dos consumidores. Sendo

assim, o servico publico deve voltar-se especificamente para o segmento da
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distribuicdo para consumidores cativos, com regulamentacdo especifica para a

geracao hidrelétrica e para a exploracdo dos recursos hidricos.

“Apesar dos possiveis aspectos negativos, o governo adotou a
sugestdo dos consultores e implementou, através das ja
citadas medidas provisérias, uma série de deliberacdes que
afrouxaram o controle regulatério da geracdo de energia
elétrica, historicamente definida como servico publico” (Rosa,
Tolmasquim & Pires, 1998).

Esta orientacdo fica evidenciada pelas seguintes determinacfes da medida
provisoria em questao:

- Delegacao, para os agentes privados, da prerrogativa de alteracdo do
regime de concesséo na geracédo, definido previamente nos contratos
de concessao ja celebrados com a Unido, para autorizacbes ou
permissoes (tal qual os produtores independentes de energia).

- Excluséo do controle de precos, por parte do poder concedente, das relacdes
de venda de energia elétrica por parte do produtor independente para

concessionarios de servigos publicos.

Assim, embora o modelo ndo tenha, ainda, um formato acabado, é possivel
vislumbrarem-se implicacdes legais por segmento setorial, tomando-se como base
as propostas feitas pelos consultores, algumas delas j4 adotadas pelo governo
federal, conforme se observa a seguir (Rosa, Tolmasquim & Pires, 1998).

Listam-se, a seguir, as normas relativas aos outros tipos de segmento.

4.1.5.1 Segmento de geracgao

Esté@o sendo concluidas as seguintes alteragdes:

- Fim do regime de servico publico para a atividade de geracdao,
passando a vigorar o sistema Unico valido para o produtor
independente. Desta forma, todas as geradoras estariam sujeitas ao
regime de autorizacdo ou licenga e as atividades hidrelétricas

precisariam de uma concessao para uso da agua.
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- Ao invés de contratos de concesséo, seria imposto, pelo regulador, um
portfélio de contratos iniciais de geracdo, contendo precos e demais
clausulas comerciais.

- Posteriormente, os precos de geracéo seriam livres, embora o regulador
viesse a manter um direito residual de intervengdo nas licengas em

caso de ocorréncia de “falhas de mercado”.

4.1.5.2 Segmento de transmissao

- Aprovacdo regulatoria de um codigo de procedimentos para as
atividades de planejamento operacional, programacao, despacho,
ligacdo e uso do sistema.

- Defini¢do regulatéria de um preco de transmissao que reflita o custo e
esteja sujeito a um limite ou regulamentacdo de taxa de retorno (ou mix
de ambos).

- Obrigatoriedade de publicacdo dos planos de investimento para que 0s
candidatos a prestadores independentes de servicos informem-se a
respeito das oportunidades existentes para novas ligacoes de geracao

com a malha de transmisséo e para grandes projetos de transmisséao.

4.1.5.3 Segmento de distribuicao

- Continuacéo do regime de concessdes com obrigacdo de fornecimento
para o mercado cativo, passando a detalhar os dois negécios distintos
existentes dentro de uma mesma empresa, referentes as atividades de
rede e de comercializagao.

- Separacao contabil entre as cobrancas de rede e comercializacéo.

- Precos deverdo ser ndo-discriminatérios e refletir custos de
atendimento.

- Possibilidade de repasse de custos de geracdo para as tarifas finais,
Sujeitas ao cumprimento das regras para ofertas competitivas.

- Reducbes progressivas do limite de entrada no mercado livre para que,
no ano 2000, o limite seja de 3 MW e incorpore as tensdes abaixo de 69
KV.
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- Licenca separada para a comercializacdo (sem distribuicdo) por parte de
geradoras interessadas em fornecer diretamente aos consumidores.

- Limites de propriedade de ativos de geracdo, por parte das

distribuidoras, que estariam ainda sujeitas a regras especiais para evitar

praticas abusivas nas licitac6es envolvendo subsidiarias e no repasse

permitido de custos de geracao.

4.2 Os antecedentes da Companhia Paranaense de Energia

(COPEL), as novas tendéncia do Setor Elétrico Brasileiro.

O Estado do Parana, anteriormente a 1970, se destacava nas atividades
agricolas; possuia, entretanto, grande necessidade de se desenvolver no setor
industrial. A infra-estrutura basica para promover este desenvolvimento era ainda
precéaria, necessitando de grandes investimentos no setor elétrico, na época
dominado por empresas estrangeiras e particulares. Estas tinham problemas
financeiros e uma grande falta de estimulo causado pela estabilidade, na época, das
tarifas, uma vez que as mesmas eram determinadas desconsiderando a correcéo
monetaria.

O setor elétrico brasileiro entdo se voltava para um sistema estatizado e,
portanto, as empresas privadas e de capital estrangeiros operantes no Parana
passaram a ser controladas pelo Estado, a exemplo de outras empresas do ramo
como a de Minas Gerais e de S&o Paulo. Originou-se, assim, a Companhia
Paranaense de Energia Elétrica (COPEL), que mereceu atencéo especial por parte
do governo estadual com investimentos especificos na area, culminando com o seu
crescimento, dominio e o rapido estabelecimento, trazendo ao estado perspectivas
de um futuro muito promissor quanto ao crescimento industrial.

Em 26 de outubro de 1954, através do decreto 14.947, oficialmente surgiu a
COPEL com suas diretrizes definidas de “ planejar, construir e explorar sistemas
de producdo, transmissao, transformacéao, distribuicdo e comércio de energia
elétrica e servicos correlatos”, que comeg¢ou a assumir, no estado, as
responsabilidades de administracéo de servigcos de diversas localidades.

As geragOes existentes com pesados investimentos, como o caso da
Hidrelétrica de “ Cavernoso” no Oeste e Sudeste do estado, atendendo Laranjeiras
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do Sul e o distrito de Virmond foram prioridades, como também a “Usina de Ocoi” na
década de 60, beneficiando Foz do Iguacu, mais tarde desativada, dando lugar ao
lago de “ltaipu”. Outras pequenas usinas nesta €poca passaram para a
responsabilidade da COPEL.

Na década de 60, Curitiba passou por um dos maiores racionamentos de sua
histéria, por falta de estrutura do sistema elétrico e pelo crescimento natural que
entdo acontecia. Com o empenho dos dirigentes da COPEL, para minimizar o
problema, foram importados em 1963 geradores de diesel-elétricos, colocados em
operacao, em paralelo com o sistema da empresa Forca e Luz do Parana,
responsavel, na época, pela distribuicdo de energia da Capital. O investimento na
infra-estrutura de geracédo e de distribuicdo continuava, com a interligacéo do litoral
do Parand a subestacdo de Paranagua e ao sistema estadual. Com a mesma
filosofia de expanséo do setor no estado, a interligacéo dos sistemas de geracéo e a
concluséo do Tronco Principal ligando o Estado de Sao Paulo ao Norte do Estado
do Parand, ramificando-se até Curitiba, foram grandes feitos.

A estrutura da COPEL nesse periodo, para atender as diretrizes estabelecidas,
era de uma presidéncia, duas diretorias e quatro departamentos como mostra a

Figura 12, com escritérios em S&o Paulo e Rio de Janeiro.

PRESIDENCIA

DIRETOR DIRETOR
ADMINISTRATIVO TECNICO

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO | | DEPARTAMENTO DESPEAC'T?TEAT'\QFR’I\'/IO
ADMINISTRATIVO JURIDICO DE ENGENHARIA CERAL

Voo Voo

Figura 12: Estrutura da COPEL na década de 60.

Fonte: Diretoria de Planejamento
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Pode-se constatar o crescimento do consumo no estado, em todos os setores
residenciais, industriais e o crescimento de localidades atendidas, conforme quadro
abaixo (Quadro 4):

Quadro 4 — Crescimento referente a década de 60

CRESCIMENTO REFERENTE A DECADA DE 60

Residenciais de 17.055 para 126.528 unidades
Industriais de 96 para 1833 unidades
Localidades atendidas de 14 para 245

Fonte: Relatério Anual da COPEL

Este quadro mostra a realidade da empresa na época, quando os altos
investimentos na geracdo de energia elétrica foram o marco do crescimento para
sustentar os grandes desafios no cenario nacional, com perspectivas de parques
industriais no estado e principalmente em Curitiba. Utilizando-se do extenso sistema
hidrico, para a implantacdo de grandes projetos, que sustentariam ao longo dos
anos esta realidade que temos até hoje: as hidrelétricas construidas no Rio Iguacu,
a COPEL se destacou, tendo atualmente um know-how, de reconhecimento nacional
e internacional nessa éarea.

A inauguracgdo da Usina de Capivari em Cachoeira, a maior em funcionamento
no sul do Brasil e o principal centro de geracdo do estado, foi um importante passo
para a infra-estrutura necessaria ao desenvolvimento do Parana que comecava em
ritmo acelerado no inicio da década de 70. Outras usinas também foram expressivas
neste planejamento, operando com vistas a uma estrutura, na distribuicdo de
energia elétrica, cada vez mais eficiente no atendimento das necessidades que
norteavam o crescimento nos diversos segmentos da sociedade.

Através do que ora se estabelecia em ambito federal: as encampacdes das
empresas privadas e transferéncias de concessfes as empresas estaduais, a
COPEL assumiu o controle de 23 empresas privadas, 123 empresas autoprodutoras
e 47 6rgdos municipais fornecedores de energia. Continuavam assim os planos de

desenvolvimento no setor elétrico com dois grandes projetos de usinas: a de Salto
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Osoério e a de Foz do Areia comecadas na década de 70. Devido a problemas
climaticos (estiagens), foi prioridade o inicio de Foz do Areia em 1978, concluida em
dezembro de 1980 com a maior e principal unidade geradora do sul do Brasil,
atingindo sua geracéo 2,9 bilhées de KWh, contra 1,9 bilhdes do ano anterior.

O final da década de 80 foi marcada por generalizadas dificuldades
econdmicas e sociais como os insucessos do Plano Cruzado, do Plano Bresser e do
Plano Verdo, que preocuparam a populacdo brasileira e os diversos setores da
atividade produtiva. Os servicos publicos sofriam irreparaveis prejuizos, entre eles o
de energia elétrica em funcdo das sucessivas medidas econbmicas, frustadas em
seu objetivo, de combater a inflacdo que persistia no patamar de dois digitos ao final
de 1990. No ultimo quadriénio (87-90) gerir as tarifas de eletricidade ndo trouxe
resultados satisfatorios quanto a eficacia do combate a inflacdo que alternou fases
de rigidas contencdes.

Verificando o comportamento da remuneracdo do investimento da COPEL
nesse periodo, pode-se verificar sua instabilidade: 9,8% em 1987; 6,9% em 1988; -
6,4% em 1989 (remuneracao negativa pela primeira vez na historia da Empresa)
e 8,55% em 1990, como mostra o grafico a seguir. Por lei, a remuneracédo da
concessionarias de energia deveria ser assegurada em 10% ao ano, nho minimo,

podendo alcancar até 12%.
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Figura: 13: Grafico — Taxas Anuais de Remuneracgéo do Investimento
Fonte: Relatério COPEL — Periodo 87/90
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As dificuldades aumentaram quando da extingdo do Imposto Unico sobre
Energia Elétrica, sem deixar alternativas de recursos na nova carta da Constituicao
Federal promulgada em 05/10/88. Durante décadas o imposto financiou com
regularidade a construcdo de parte das instalacbes elétricas que hoje operam no
Pais com o estimulo fiscal que as concessionarias de energia elétrica aproveitavam,
como a aliquota reduzida de 6% de imposto de renda. O término da ajuda
governamental fez recolher aos cofres da Uni&o mais de 40% sobre o lucro apurado,
ao invés de 6%, de antanho. Com isto os recursos do setor elétrico se evadiram,
sem que preocupacOes dos Constituintes ou do Poder Executivo, viessem a
compensar tal turbilh&o nos fluxos financeiros das empresas.

Esses acontecimentos fizeram que a COPEL, preocupada com o0s
compromissos assumidos perante a sociedade, tivesse de avancar em novas frentes
para garantir a confiabilidade do usuéario e os servicos prestados com qualidade,
com retorno satisfatorio de crescimento e estabilidade.

Conforme o entrevistado “A”, nos ultimos anos da década de 80 iniciava-se um
processo de reorganizacao interna na COPEL, com vistas ao melhor atendimento ao
cliente, a estrutura organizacional da empresa sofrendo mudancas com a criagao de
novos setores administrativos e operacionais, identificados como Centros de
Distribuicdo. Essas mudancas ocorreram quando, estrategicamente, a COPEL
assumiu a postura de se aproximar mais dos seus clientes com o objetivo de agilizar

rapidamente as decisdes tanto técnicas quanto administrativas.

Para o entrevistado “A”,

“A Diretoria de Distribuicdo (DDI), fez um estudo de
descentralizacdo dos servicos de atendimento ao consumidor,
sendo criados novos niveis dentro do organograma funcional
da empresa, que foram os Centros de Distribuicdo (CD’s).
Iniciava-se, entdo, com esta descentralizagdo, uma nova
filosofia de trabalho, a de levar as decisGes de formalizacao de
pedido de ligacdo, reclamacdes de consumo, informacdes
sobre padrdes construtivos de entrada de servico e outros, para
mais proximo do cliente.”

Como se pode observar, a evolugédo da empresa em todos estes anos se voltou
para a criacao de estruturas fundamentais para melhor servir o cliente e atrair novas
frentes industriais, comerciais e agricolas com vistas ao crescimento e ao

desenvolvimento de toda a regido. A estrutura de geracdo, transmissao e
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distribuicdo de energia crescente e a preocupac¢ao com a satisfacao do cliente em
todos os servicos oferecidos sempre foram pontos de preocupacao dos dirigentes da
COPEL. O pleno atendimento ao cliente, o respeito, a atencdo com solucbes
imediatas, trouxeram, como retorno para a empresa, hao somente uma imagem de
competéncia como também a satisfacdo nos servigos prestados.

A tabela a seguir identifica o crescimento da empresa no quadriénio 1987/1990,
como referencial nas estratégias adotadas, voltadas a expansdo do sistema no
Estado do Parana. Com relacdo a geracao, a infra-estrutura nesta area foi fantastica,
como comprova a estatistica do quadriénio no crescimento da transmissdo e

distribuicdo de energia.

Tabela 1 — Novas implantacdes no sistema de transmissao e distribuicéo
(Periodo 87/90)

Transmisséo Entraram em operacao 947 Km de linhas.

- Foram construidas 67 subestacdes transformadoras.

- No final de 1990, encontravam-se em construcdo 51 Km de
linhas de 138 KV e quatro subestacdes uma delas de 230 KV,
destinadas a atender industrias de papel na regido de
Jaguariaiva e outra para reforcar o suprimento do Oeste do
Estado.

- O reisolamento para 138 KV das linhas de 88 KV do Norte do
Estado e das linhas de 69 KV do Sudoeste do Estado.

- O reforgo de suprimento ao Oeste e Noroeste do Estado com a

nova interligacdo em 138 KV.

A construcdo da subestacdo de Ibipora de 230 KV interligando
com a subestacdo de 500 KV da Centrais Elétricas do Sul do
Brasil S.A. “ELETROSUL” e a execu¢do da Segunda linha de
138 KV, ligando o litoral do Estado a partir da Usina Governador

Parigot de Souza.

Distribuicéo 1986 1990 %

Postes existentes em linhas e
redes 1.277.352 1.583.193 24,7

Linhas de Distribuicdo até 44 KV — 82.454 116.203 40,9



em Km

Transformadores

lluminag&o Publica n° de bragos
Localidades atendidas
ELETRIFICAQAO RURAL
Propriedades atendidas

Obras

Redes (Km)

Postes

Transformadores

127.028
491.034
1.009
1987/1990
78.406
2.407
30.223
213.974
62.199
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201.171 58,4
561.919 14,4

1.068
1990
11.607
424
3.781
30.481
9.601

5,8

Fonte: Dados extraido dos relatérios anuais da COPEL.

4.3 A adaptacao organizacional interna, com vistas ao cliente, e a

implantacdo da Qualidade Total na empresa (Periodo 1990-1992)

Visando ao bem-estar e a satisfacdo dos usuarios com os servigos colocados a

disposicdo pela concessionéria, dentro do quadro de dificuldades, das crises do

setor elétrico e das mudancas no Arranjo Institucional, a empresa, voltando-se para

suas bases, investiu em grande escala nos Recursos Humanos disponiveis,

oferecendo melhor qualificacdo e oportunidades para o crescimento profissional de

seus empregados, com perspectivas dirigidas as novas estratégias que ora se

implantavam. Destacam-se, nesse periodo, conforme entrevistas a seguir:

- a continuidade do processo de descentralizacdo dos servicos de

atendimento ao consumidor;

- aimplantacdo de programas sociais na area rural e urbana;

- o inicio do processo de implantacao da Qualidade Total na empresa,

como sendo a gestdo interna adequada a criar alternativas para

chegar a resultados até entdo néo alcancados;

- 0 desenvolvimento dos recursos humanos (RH) envolvidos nas novas

diretrizes da empresa.
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A entrevista “A” identifica, com clareza, a continuidade da fase de descentralizacao,

mostrando a estrutura organizacional com vistas as facilidades para o cliente, pois a

empresa passaria assim a trazer para mais perto dele as decisdes. E claro que esta

nova estrutura trouxe para a empresa um custo operacional e com pessoal mais alto,

porque estes novos centros de distribuicAo necessariamente teriam que ter uma

infra-estrutura minima para o seu pleno funcionamento, como espaco fisico

adequado, materiais, funcionarios e técnicos treinados para o desempenho das suas

fungbes, com um tratamento diferenciado daquele tradicionalmente utilizado, nos

atendimentos ao consumidor.

Para o entrevistado “A”,

“A nova estrutura mostra que a empresa, ao criar os trés novos
Centros de Distribuicdo (CD’s), denominados Centro de
Distribuicdo Norte (CDCN), Centro de Distribuicdo Sul (CDSS)
e Centro de Distribuicdo Centro (CDCE), ligados a
Superintendéncia Regional de Curitiba (SRC), criou novas
Divisbes: a comercial, a de projetos, a de operacado e
manutencdo e as agéncias que, em contrapartida,
necessitavam de pessoas com formacdo especifica. Foram
entdo treinados novos gerentes, 0s quais passariam a receber
gratificagbes para o desempenho da fungdo, aumentando
assim a despesa com pessoal.

l

DDI
I
SRC
I I
CDCN CDSS CDCE
' ;
v
Div. Ag’s Div_. Div. Op.
Com Proj. Man.

Figura 14: Organograma corporativo

CDSS e CDCE com a mesma estrutura do CDCN
Fonte: Esboco tracado pelo entrevistado “A”
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Esta estrutura se manteve até meados da década de 90, quando, com a
transformagdo em companhia de capital aberto, conforme comenta o entrevistado
“A”, este passo de descentralizacéo teve de retornar, ou seja, houve a necessidade
de se centralizarem novamente todos os servigcos, beneficiando assim as a¢des no
mercado. Esta volta trouxe novamente as decisdes técnicas de medi¢cdo, assuntos
relacionados com a parte comercial, de faturamento e outros, para a
Superintendéncia Regional, como também o retorno de todo o corpo técnico e
administrativo. Nessa época, 1995, também segundo o entrevistado “A”, a COPEL
mantinha em seu quadro funcional mais de 10 mil funcionérios e hoje, dentro de uma
filosofia de enxugamento, conserva uma estrutura de aproximadamente 6 mil
funcionarios.

Conforme informacdes estatisticas desse periodo, em dezembro de 1994 havia
8835 funcionarios com 272 clientes por empregado. Em 1999, o nimero mudou para
6536 com 421 clientes por empregado, perfazendo uma reducdo de 35,17% no
namero de funcionarios e um aumento de 54,77% de clientes por cada um. O gréafico

abaixo ilustra a relagdo consumidor/empregado.

Consumi dor es/
Enpr egado

421

t /

//
/
! ///
160 ]
g 868 8 8 9095 9 9 9899

Figura 15: Gréfico — Relagcao consumidor/empregado
Fonte: Relatério COPEL Gestao 1995-1999
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Estes dados demonstram que a politica interna da empresa sofreu sensivel

mudancas tanto estrutural quanto organizacional. P6de ser observada e citada pelo

entrevistado “A” a preocupacdo com a qualidade na prestacdo dos servicos e o

reconhecimento pelos seus clientes. Com esta preocupacao e outras que norteavam

0 processo de crescimento, desenvolvimento e pleno atendimento, ressaltam-se

certos acontecimentos que, diretamente, fizeram a empresa destacar-se no periodo

de 1990 a 1992, com mecanismos estratégicos internos para suplantar os

obstaculos gerados externamente.

Quadro 5 — Acbes Relevantes do Periodo 1990 — 1992

ACOES

AMBIENTE

RESULTADOS
ESTRATEGICOS

Continuidade dos
programas de expanséo

- Interno da empresa

- Comunidade em geral

- Manter boa imagem perante
0 publico.

- Qualidade nos servigos.

- Honrar compromissos sem
paralisacdo das obras.

- Intenso esforco do corpo

gerencial e dos funcionarios.

Programas Sociais:
Forca Rural e
Forca Comunitaria

- Comunidade rural

- Comunidade urbana

- Beneficios da eletricidade a
comunidades carentes.
- Aumento de produtividade
agricola.
Financiamento de
material e mao-de-obra para
Entrada de Servico e

instalacdes elétricas.
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- Implantagdo do Programa

de Qualidade Total em

- Reestruturacao todos o0s segmentos da
Programa de Qualidade interna. empresa.
Total - Treinamento gerencial. |- Desenvolvimento do corpo
- Foco no cliente. gerencial.

- Melhoria dos servicos a

disposicao do cliente.

Desenvolvimento dos - Areas operacionais. - Mudanca de comportamento

Recursos Humanos - Areas administrativas. | frente as novas posturas.

O setor elétrico, no ano de 1991, foi seriamente afetado por crises, recessao,
desemprego, inflagdo e outros envolvimentos politicos e sociais sofridos pela
populacdo brasileira que viam grandes empresas se dissolverem provocando
demissdes em massa.

A COPEL, a partir de janeiro de 1991, em funcéo da producéo de suas usinas
hidrelétricas, passou a pagar uma compensacao financeira (royalties) ao Governo
Federal para repasse aos Estados e Municipios na ordem de Cr$ 1,7 bilhdo, o que
veio a contribuir para o desequilibrio financeiro das concessionarias estaduais como
um todo.

Nesse mesmo ano, a COPEL continuou seus programas de expanséao, dando
prosseguimento a construcdo da Usina Hidrelétrica de Segredo, inaugurada em 29
de setembro de 1992 com a primeira das quatro unidades geradoras de 315 MW.
Nesse ano, a “Oferta e Consumo de Energia Elétrica” na “COPEL” em relacao a
1991, foi superior em 51,2% quanto a geracdo propria e em 4,6% no consumo na
area de concessao, percentagens distribuidas por classe de consumidores.

O acréscimo na geracao prépria tem, como responsavel direto, a melhoria das
condicbes hidrolégicas dos reservatérios e a entrada em operacdo da Usina
Hidrelétrica de Segredo. Esta operou por apenas trés meses no ano de 1992,
respondendo por 7,7% da energia gerada; a Usina Bento Munhoz da Rocha Netto
por 73,9%; a Usina Governador Parigot de Souza por 10,2%; as pequenas
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hidrelétricas por 7,8% e as térmicas de Figueira e llha do Mel por 0,4%. A tabela a

seguir ilustra essa fase.

Tabela 2 — Geracgédo Prépria — 1992

Variacdo em

Relacédo (%) 1992

FONTE MWh ~ ~ o
relacdo a 1991 (%) | geracdo carga propria
Gov. Bento Munhoz da Rocha Netto| 6.130.252 +55,0 73,9
Segredo 638.819 -7,7 7,7
Gov. Parigot de Souza 850.267 -3,8 10,2
Pequenas Hidrelétricas 644.806 +3,8 7,8
Total de Geracao Hidrelétrica 8.264.144 +51,3 99,6
Geracao Térmica 35.550 +23,1 0,4
TOTAL GERADO 8.299.694 +51,2 100

Fonte: Relatério Anual COPEL 1992

O consumo de energia elétrica na area de concessdo da COPEL, distribuido

por classe de consumidor representa um aumento de: 2,7% para a classe

residencial; 6,8% para a classe industrial; 3,9% para a classe comercial; 1,7% para a

classe rural; 6,0% para a classe: poderes publicos; 2,2% para a classe: iluminacéo

publica; 4,1% para a classe: servicos publicos e 0,0% para o consumo préprio,

conforme tabela a seguir.

Tabela 3 — Consumo de Energia Elétrica por Classe de Consumidor — 1991/1992

Classe de Consumidor Consulrggl(Gwh) Consulrggz(Gwh) CreS((:Oi/g;ento
Residencial 2.644 2.716 2,7
Industrial 4.017 4.292 6,8
Comercial 1.377 1.431 3,9
Rural 756 769 1,7
Poderes Puablicos 252 267 6,0
lluminacéo Publica 536 548 2,2
Servicos Publicos 340 354 4,1
Consumo Proprio 27 27 0,0
TOTAL 9.949 10.404 4,6

Fonte: Relatério Anual COPEL 1992
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Tabela 4 — Numero de Ligactes por Classe de Consumidor — 1991/1992

Classe de Consumidor 1991 1992 CreS((:Oi/g;ento
Residencial 1.516.512 1.610.501 6,2
Industrial 29.342 28.971 -1,3
Comercial 179.578 185.091 3,1
Rural 232.209 236.368 1,8
Poderes Publicos 21.222 22.184 4.5
lluminacéo Publica 1.025 1.037 1,2
Servicos Publicos 2.031 2.134 51
Consumo Proprio 1.287 1.263 -1,9
TOTAL 1.983.206 2.087.549 5,3

Fonte: Relatério Anual COPEL 1992

A implantacdo de novos programas sociais de eletrificacao rural e urbana, que
consistiam em levar energia elétrica ao maior numero possivel de agricultores
paranaenses (Programa Forca Rural) e a populacao menos favorecida (Programa
Forca Comunitéria), atendendo consumidores com residéncia at¢ 50 m® e
loteamentos urbanizados, destinados pelo poder publico ao assentamento de
familias carentes, foram metas atingidas com sucesso. A melhoria do atendimento a
consumidores sempre foi um marco na COPEL, prosseguindo em 1992 e
possibilitando, por intermédio de convénios com farmécias, supermercados o
sistema de langamento automatizado de débito em conta, com autocaixas em pontos
estratégicos para pagamento das contas de energia, que representou, no final do
ano, 29% das contas pagas fora de agéncias bancarias. Avancou também na area
de consultoria prestada aos governos da Coldémbia e do Zimbabue sobre questdes
criticas de déficit energético e a Venezuela sobre perdas técnicas e nao-técnicas
(fraudes) no sistema de distribuicéo.

Para alcancar éxito com tantas dificuldades de ordem politica, social e
econdmica, a empresa se preocupou em desenvolver internamente programas de

aperfeicoamento gerencial, dando suporte para alcancar com sucesso todas as
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medidas colocadas em prética nos ultimos anos, iniciando, em 1992, um programa
bastante ambicioso: a adocéo do “Programa de Qualidade Total da COPEL (QTC)".

O entrevistado “B” inicia sua fala perguntando:

Por que a COPEL adotou o sistema de gestédo pela qualidade total?

Sabe-se ser a COPEL uma das empresas de melhores indicadores nacionais.
O Presidente da empresa, Sr. Francisco Luiz Sibut Gomid, recebeu um convite para
uma missao no Japdo, em 1992. L4 chegando, ele teve uma surpresa porque 0S
indicadores de desempenho tipo DEC — “Duracdo Equivalente de Interrupcdes” e
FEC — “Frequéncia Equivalente de Interrup¢cdes por Consumidor”, indicadores de
performance, nimero de KWh (consumo de energia) por consumidores, faturamento
e outros eram bem melhores que os da COPEL.

A partir dessa realidade, a empresa comegou a comparar-se nao com
empresas do Brasil e sim, com as de paises mais evoluidos. Percebeu-se que o
benchmarking da COPEL ndo estava tdo bem perante o mundo. A empresa
comecou entdo a se preparar para as oportunidades e problemas do futuro,
promovendo a qualidade dos servicos e produtos e a satisfacdo do Cliente
(consumidor), as quais nortearam as ac¢0Oes da empresa. Com essa nova Vviséo, 0S
desafios da empresa para os anos seguintes foram: a implantacéo total do Programa
de Qualidade; o pleno atendimento do mercado paranaense; a aprovacao do projeto
de construgdo da Usina de Salto Caxias, bem como o incremento da melhoria
continua dos produtos e servicos pela implantacdo do “Programa de Qualidade e
Produtividade”, com o intuito de se aparelhar para os desafios da competitividade.

ApOs o retorno do presidente da COPEL do Japéo, uma nova linha de ac¢6es foi
tracada. O grande desafio era a implantacéo do programa de QTC (Qualidade Total
na COPEL), a empresa procurou uma instituicdo especializada brasileira, a
Fundacédo Cristiano Ottoni da Universidade de Minas Gerais, que na época estava
desenvolvendo os programas de “Gestao pela Qualidade” no Brasil, principalmente
nas empresas do setor elétrico.

Para alavancar esse programa a primeira iniciativa da COPEL foi contratar um
profissional para proferir uma palestra a diretores e superintendentes sobre sistemas
de gestdo pela qualidade. Iniciou-se todo o processo com a formagado de um grupo
de trabalho com oito pessoas, os futuros agentes multiplicadores para a implantacéo
do processo. O treinamento inicial atingiu todo o corpo gerencial, em torno de 800
dirigentes, segundo informacdo do entrevistado “B”, que dele fez parte. Foi o
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principio de um grande marco na empresa pois até hoje este programa é seriamente
tratado e adotado por todos os presidentes da empresa de 1992 até 1999. Adianta-
se que, igualmente agora, o programa tem um tratamento especial.

Com o processo de implantacdo envolvendo a totalidade de funcionarios da
empresas, com resisténcia em certos setores e ado¢ao na sua totalidade por outros,
houve necessidade de implantar algo mais concreto que colocasse a empresa

dentro do cenéario nacional e mundial com o reconhecimento merecido.

Para o entrevistado “B”:

“Com esses treinamentos verificou-se a necessidade de se
criar um Escritério de Qualidade, um 6rgdo coordenador.
Comegamos assim a identificar necessidades de clientes,
melhorias de processos e outros aspectos, com um trabalho
gue levou mais ou menos um ano, entre 1993 e 1994, quando
foi levantada uma série de indicadores. Em 1995, a COPEL
comecou expor trabalhos em forma de seminarios,
identificando as melhorias em curso, principalmente nos
processos mais operacionais. Ainda em 1995, ela realizou um
planejamento estratégico mais focado nos indicadores de
desempenho. Esta foi a histéria inicial da COPEL. Com o
decorrer do tempo, a empresa passou a ser referéncia, também
neste programa de qualidade com o tremendo envolvimento do
pessoal.

E bom salientar que este programa de “QTC” n&o foi, na época uma estratégia
pensada e sim, aconteceu a partir de um processo de comparagdo com empresas
estrangeiras mais avancadas. A COPEL, h4 muitos anos é tida como uma empresa
de exceléncia na prestacdo de servicos, porém, dentro de uma visdo mais realista,
ela esteve sempre muito bem somente no mercado interno, porque a nivel
internacional deixava ainda a desejar.

Para ser uma empresa de vanguarda, competitiva, ela necessitava melhorar
seu atendimento e processos. A partir dai entdo é que passou a estabelecer uma
estratégia, a fim de sair de uma melhoria interna para uma melhoria de qualidade
internacional. Para isto, foi necessario preparar, internamente, varias pessoas,
oportunizando visitas em empresas no exterior para verificar o benchmarking destas
empresas.

Nesse processo de qualidade, uma das primeiras coisas que a COPEL fez foi
querer saber qual era o seu cliente, até entdo chamado de consumidor. Dentro desta

Otica, contratou uma consultoria da Universidade Federal do Parana para fazer um



trabalho de planejamento de Marketing, a fim de analisar e implantar o sistema na
COPEL. Isto se deu a partir da observacédo de grande nimero de produtos que ela
poderia vender aos seus clientes com valor agregado, como os postes utilizados
pela Companhia Paranaense de Telecomunicacbdes (TELEPAR) e por empresas de
comunicacao via cabo.

Este programa alargou sua abrangéncia quando a COPEL comecou a olhar o
seu publico, seus parceiros, seus fornecedores e concorrentes. Foi um grande
avanco, culminando em ac¢des que elevaram cada vez mais o conceito da empresa
no mercado nacional e internacional.

A trajetéria entdo do processo de qualidade na empresa se deu a partir de
1992 com a identificacdo das necessidades; em 1993 comecou efetivamente e em
1995 comecou a trabalhar mais concretamente.

Segundo o entrevistado “B”, a questdo de considerar a qualidade dentro do

Planejamento estratégico da empresa define rumos:

“A qualidade estd mais ligada a melhoria do processo e a
estratégia de sobrevivéncia da empresa. Entdo, toda vez que
se colocam metas, elas podem ser estratégicas e operacionais.
Portanto, simultaneamente com a melhoria do processo
operacional, a COPEL comecou também a colocar metas de
sobrevivéncia, usando a mesma metodologia do “PDCA”.
Foram, por exemplo, estabelecidas as metas financeiras, as
metas técnicas e, com isto, a meta era desdobrada, chegando
ao menor nivel gerencial para a execucdo, enfrentando assim
todas as resisténcias as mudancas, por parte das pessoas que
iriam operacionaliz-la. Isto € naturalmente uma atitude que o
processo de qualidade traz, ou seja, criar duvidas nas
pessoas”.

Segundo o mesmo entrevistado, um dos grandes focos da empresa foi 0
treinamento massificado, garantindo a performance de qualidade, criando auditorias
para constatar se o pessoal estava realmente fazendo o que era proposto.
Seminarios para mostrar os resultados e premiacdes para aqueles que alcancavam
as metas na fase de implementacéo do processo, foram atitudes motivadoras.

Como se pode observar, com tantas dificuldades de ordem politica e
econbmica, a COPEL apostou nos recursos humanos, materiais e financeiros de que
dispunha, conseguindo dar prosseguimento aos programas de expansao. Preservar
a boa imagem perante o publico, manter e melhorar a qualidade dos servi¢os, honrar
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seus compromissos, evitar paralisacdo de obras fundamentais para a populacéo
paranaense, com o empenho e a dedicacdo dos gerentes e empregados foram os
pontos positivos considerados.

A preocupacao dos dirigentes da empresa quanto a garantia do fornecimento a
médio prazo ndo se voltava apenas a novas fontes de geracdo de energia mas
também aos altos investimentos nos sistemas de transmissao, transformacdo e
distribuicdo nas areas urbanas e rurais, sendo o cliente o foco, dentro da nova

cultura que ora comecava a ser implantada.

4.4 O avanco da empresa as mudancas do arranjo institucional.
Periodo de adaptagcé&o as novas tendéncias do setor elétrico
(Periodo 1993-1999)

Comecava, entdo, em 1993 uma era de modernizacdo dos métodos, sistemas,
procedimentos e servicos sem deixar a preocupacdo com o0s grandes
empreendimentos voltados a construcao de usinas e infra-estruturas necessarias ao
bom desempenho do sistema de geracgéao, transmissao e distribuicdo de energia.

Dentro dessa 6tica e de um plano estruturado para alcancar estes objetivos,
foram langados programas com o fim de melhorar os indices de qualidade da
“Distribuicdo de Energia Elétrica” em todo o estado do Parana: o “QUALILUZ".
Destinado a reduzir a quantidade e a duragcdo das interrupgcdes e garantir aos
consumidores regularidade de tenséo, no fornecimento de energia elétrica e iniciado
em meados de 1993, representou um acréscimo de US$ 8,8 milhdes no investimento
previsto.

O programa estabelecia a construc¢ao de linhas de distribuigéo e alimentadores,
com reforgo e melhoria nos circuitos de baixa tenséo, incluindo o litoral do Estado.
Para melhoria dos servicos de atendimento ao consumidor e organizacao de uma
infra-estrutura capaz de superar possiveis dificuldades técnicas, a empresa investiu,
em 1993, US$ 44 milh6es em distribuicdo urbana e rural. Também trabalhou na
unificacdo dos telefones 120 e 196 para atendimento de reclamacdes e assuntos
ligados a parte comercial e a forma alternativa de pagamento da conta de energia
em estabelecimentos comerciais credenciados, perfazendo um total de 52% de
contas recebidas no final de 1993 contra 41,8% em 1992.



86

Foi alcancada com éxito, a implantacdo do Programa de Qualidade Total,
referenciada no periodo anterior (1990-1992) e implementado nesse ano com acdes
internas, envolvendo inicialmente a conscientizagdo dos gerentes e, gradativamente,
a do corpo de funcionarios.

Foram lancados também os sistemas digitais de supervisdo e controle em
subestacdes, pioneiros entre as concessionarias brasileiras, como a automatizacao
de pequenas centrais hidrelétricas com softwares desenvolvidos pela empresa, com
controle parcial através de microcomputador.

A empresa pbs em pratica a informatizacdo dos sistemas para aprimoramento
tecnoldgico dos seus servicos em todos 0s seus seguimentos profissionais, utilizada
como instrumento de modernizagéo.

Formou-se, no mesmo ano (1993) uma unidade de “Comercializacdo de
Sistemas e Servi¢os”, disponibilizando conhecimentos, tecnologia e experiéncia para
a comunidade, como um passo decisivo no cenario do setor elétrico brasileiro. Esta
unidade ofereceu e continua oferecendo servicos de “Engenharia de Distribuicao,
Comercializacéo de Energia, Operacao e Manutencéo de Usinas, Engenharia e Meio
Ambiente, Servicos Tecnoldgicos em Eletrotécnica, Eletrbnica e Materiais,
Telecomunicacdo e Informatica e Gestdo Empresarial.” Tais programas foram
decisivos, pois incorporaram a empresa, acdes com reflexos no ambiente externo,
ocasionando mudancas fundamentais e posturas diferenciadas, relacionadas ao
preparo para a competitividade do mercado de energia elétrica, com diversificacao
nos servigos. Estas necessidades significaram um marco decisivo nas atitudes da
empresa, voltando-se o0 estudo para as questdes do marketing, considerado a
sequir.

A lei 8.631 e seu regulamento 774 de marco de 1993 foi a alavanca que faltava
para as concessionarias iniciarem uma nova era, deixando para tras as dificuldades
e comecgando a delinear um novo horizonte com metas voltadas a reforma do setor
elétrico que se iniciava.

Segundo o entrevistado C, um dos grandes marcos envolvendo o setor elétrico
foi, em 1993, um aditamento de contrato de suprimento de energia entre empresas.

Era uma obrigacao prevista na lei 8.631, regulamentada pelo Decreto 774.

Para o entrevistado C:
Este foi um marco, porque deixou claras quais eram as
obrigacbes de contratacdo entre as empresas; qual era o
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volume de energia que estava correndo no setor; qual era o
tamanho do mercado a ser atendido, tentando assim disciplinar
uma relacdo comercial entre as empresas que até entdo nao
existia.

Esse contrato foi a 1% edicdo a longo prazo, estabelecendo o
gue cada empresa teria de fazer para suprir a outra empresa,
ou seja, o intercambio entre as geradoras, para elas cumprirem
seus contratos com as distribuidoras. Este acontecimento foi
ainda num ambiente verticalizado onde o novo modelo né&o
tinha sido implantado, foi entdo o primeiro movimento para que
0 setor elétrico tivesse conhecimento das suas relacbes
comerciais.

Anteriormente a 1993, a COPEL definia estudos para o programa decenal de
expansdo, mas a relacdo comercial ndo era definida em lei, ela existia, porém nao
como obrigatoriedade a longo prazo entre as empresas. Neste sentido, € bom
lembrar que o ambiente era ainda os de concessdes, onde o poder concedente, a
Unido, podia incorporar os valores relativos ao investimento previsto no plano
decenal, no orcamento, através da Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) para a
expansao do sistema.

Surge entdo uma pergunta: “Como a COPEL se preparou frente as mudancas

previstas no Setor Elétrico Brasileiro?”

Para o0 mesmo entrevistado:

A COPEL se preparou da mesma forma que todas as outras
empresas, a gente saiu atras das informag¢des. Como a COPEL
definiu sua estratégia? Participar de todos os trabalhos para a
definicho do novo modelo do setor elétrico. A COPEL né&o
participou da confeccdo e sim, das analises criticas e
contribuicbes. Neste processo existia um grupo de trabalho
para a Reestruturacéo do Setor Elétrico Brasileiro (RESEB). A
nossa participagdo era como ouvinte, como consultor e como
representante. Nesta fase, a empresa tinha um representante
que fazia parte de subgrupos de anélise, como coordenador,
instituido pelo Ministério de Minas e Energia. Entdo nos
tinhamos todas as informacdes sempre em primeira mao, e
faziamos um trabalho de critica ou de andlise para ver qual era
o impacto de determinadas medidas nos nossos negocios. Isto
fez com que nos tivéssemos de definir, no meio deste
processo, 0 que era a “Usina de Salto Caxias”, por exemplo,
em fase de construgéo: se era energia nova ou energia velha,
se continuavamos, se paravamos, porque ndo tinhamos ainda
0 novo modelo, mas se falava do novo modelo.
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Dentro desse contexto, ndo havia ainda um sinal que definisse o novo modelo,
mas era claro que o Governo Federal estava retirando-se do papel de investidor,
para deixar o investimento da expansdo nas maos do setor privado, com novos

conceitos de concorréncia e competigao.

Igualmente para o entrevistado C:

Na nossa opinido, a motivacdo da remodelagem do setor
elétrico foi justamente esta: tirar da mdo do governo o
investimento. SO que para atrair novos investidores, o Brasil
ndo estava ainda nos niveis econdmicos em que se encontra
nos dias de hoje. A privatizacdo que era conseqiéncia desta
tese, comecou por ativos mais atraentes, colocando isto como:

7z

a privatizagdo das distribuidoras € um fator de estimulo as
mudangas e a consolidagdo da nova realidade econGmica
comercial do setor elétrico.

Por sua vez a COPEL, em 1994, usando das vantagens oferecidas pelas
mudancas entéo lancadas, partiu para o processo de transformacdo em empresa de
capital aberto. Negociou suas ac¢des na Bolsa, criando um amplo mercado; valorizou
seus titulos, tendo, como beneficiados, os atuais acionistas. Abriu, assim,
possibilidades de captacdo de recursos necessarios para o desenvolvimento da
empresa.

Em 04 de abril de 1994, ela obteve o registro de Companhia de Capital Aberto
perante a “Comissao de Valores Mobiliarios (CVM)”, passando a negociar suas
acdes nas principais Bolsas de Valores do Pais. E importante registrar que, no final
do quinto més, as acdes da COPEL negociadas na bolsa do Rio de Janeiro
passaram a fazer parte do “Sistema Eletronico de Negociacdo Nacional (SENN)”,
representando as 50 ac¢des mais negociadas. Com a venda das acbes de
propriedade do Governo do Estado, no mercado, autorizada pela Assembléia
Legislativa através da lei estadual n® 10.702/93, ficou estabelecido que 65% dos
valores obtidos seriam destinados a COPEL para financiar seu programa de
investimentos e os 35% restantes para investimentos de transporte e habitacao
popular coordenados pelo Tesouro do Estado.

Em 1995, a COPEL na condicéo de uma das melhores empresas do Brasil, por
pesquisa divulgada em 1994 pelo Instituto Brasileiro de Economia da Fundagao
Getulio Vargas, face as mudancas no setor elétrico, com monopodlios sendo

ameacados e a livre competicdo entre empresas do setor de energia elétrica,
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deparava-se também com mudanc¢as na sua estrutura administrativa, assumindo o
novo Diretor Presidente com uma visdo administrativa voltada a empresas privadas.

Com perspectivas da iniciativa privada ter uma maior participacdo em projetos
e no capital das empresas estatais, as exigéncias ambientais e a possivel alteracédo
nas tarifas de energia elétrica fizeram com que a empresa, dentro das diretrizes
estabelecidas pela nova diretoria se tornasse mais competitiva.

Neste aspecto, a empresa, pelo empenho de seus dirigentes e funcionarios
reuniu forcas para melhorar o seu desempenho em relacdo a rentabilidade,
produtividade e qualidade de produtos e servicos. Portanto, foi necessario
estabelecer estratégias, saindo de uma “ Companhia Integrada de Energia” para
uma “ Companhia Multi-Utility” com mudangas no organograma corporativo e uma
visdo para abrir a prestacdo de servicos ao cliente e outros servicos a empresas
parceiras, com regras claras e bem definidas, sem deixar escapar o controle e a
supervisdo, fundamentais dentro do processo de qualidade desenvolvido na
empresa. O processo teve inicio com revisdo da Missédo e da Visdo da empresa e
definicdo das metas a serem alcancadas: melhoria dos indicadores de duracao de
frequéncia e interrupcdes e melhoria no atendimento prestado ao consumidor,
através das agéncias comerciais, com resultados altamente positivos.

A Missdo e a Visao, portanto, assumem uma orientacdo para o mercado,
dando énfase as questdes relacionadas a rentabilidade e ao reconhecimento pelos

servicos prestados.

A MISSAO:

“A missdo da COPEL é atuar de forma rentavel na area de energia,
satisfazendo com qualidade as necessidades de seus clientes e
contribuindo para o desenvolvimento econémico, tecnolégico e social do

Parana”.

A VISAO:

“Até o final da década de 90, ela deseja ser reconhecida por clientes e
acionistas pela exceléncia de sua gestao e pela prestagcdo dos servigcos
de melhor qualidade do pais, constituindo motivo de orgulho para seus

empregados”.
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Com o objetivo de ser rentavel, como forma de financiar seus grandes
investimentos e por ser a rentabilidade um indicador de performance dos mais
importantes, principalmente em empresas com participacdo de acionistas e
participagdo em bolsas de valores, a COPEL comega assim uma nova era com
NOVOS rumos e novos objetivos, dentro de uma politica de diversificacdo dos servigos
ofertados a comunidade em geral. Salienta-se que a COPEL foi a primeira empresa
de energia elétrica no Brasil a ter seus titulos negociados na bolsa de New York.

Em concordancia com a diversificacdo de servigos, consultoria, tecnologia,
novos negocios e aproveitando o mercado de energia elétrica, onde a COPEL atua
mais intensamente, foi verificada a necessidade de uma politica de marketing mais
eficaz, quanto as novas caracteristicas estruturais e funcionais da empresa.

Verificou-se, entdo, a necessidade de se buscar, fora da empresa,
especialistas na area de marketing, tendo inicio o trabalho da consultoria contratada
com a Universidade Federal do Parand, para estudo e implantacdo das questfes de
Marketing, até entdo, praticamente inexploradas em empresas do setor elétrico
brasileiro. A COPEL passou a ser uma empresa pioneira a adotar um processo de
gestdo mercadologica.

Conforme o entrevistado D, num primeiro momento foi implantado um processo
de planejamento institucional, e corporativo. A COPEL, na época ndo estava ainda
dividida em unidades de negdcio, conforme organograma abaixo. Portanto, ele foi
desenvolvido com forte énfase na area de distribuicdo, por ndo ter ainda uma area
de maior contato com o mercado, ou seja, com os clientes. Concretizou-se desse

modo, o primeiro plano de marketing da COPEL.
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Figura 16 — Organograma Corporativo — Estrutura Antiga

Fonte: Relatério Interno COPEL

Para o entrevistado D:

Este plano foi feito a partir de uma reflexdo multipla com a
participagdo de diversas areas da empresa. Estabeleceu-se
um elemento-chave no plano de marketing que era a
concesséo da Matriz “ Produto x Mercado”, e foi definida a
linha de produtos da COPEL. Inicialmente se confundiu o que
era produto e o que era mercado, por ndo haver uma
familiaridade da empresa quanto a questdo. Foi assim a
primeira materializagdo de uma matriz produto-mercado dentro
do setor elétrico brasileiro, servindo até como referéncia para
outras empresas do setor privado. Esta matriz produto-
mercado, deixou uma linha de produtos definida. Na época,
alguns produtos foram transformados em unidades de negdcio,
como foi o caso da telecomunicacéo, colocada pioneiramente
num mapeamento das oportunidades que a empresa poderia
vir a ofertar considerando a sinergia de que ela dispunha, tanto
tecnolégica como mercadolégica. A Matriz “Produto-
Mercado”, de certa forma foi o grande orientador de todo o
esforco de planejamento de marketing e até do planejamento
estratégico que a COPEL tinha na época, engavetado ha mais
ou menos dez anos, e recuperou-se todo este processo.

O planejamento recuperado tinha sido desenvolvido a partir de 1985 na “Area

de Distribuicdo”, quando fora contratado o Consultor Paulo Vasconcelos de Belo

Horizonte, para implantar o Planejamento Estratégico tradicional na empresa e
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pegou corpo em 1986 com um grande movimento, ja abrangendo a empresa como
um todo e ndo somente a area de distribuicdo. Varios seminérios, comandados por
Paulo Vasconcelos foram desenvolvidos, envolvendo em torno de 500 pessoas,
com o objetivo de definir todo o processo tradicional de planejamento estratégico.
Com o passar do tempo, em algumas areas da empresa, este processo acabou
morrendo, por ndo haver casamento entre 0s or¢camentos anuais, investimento/

custeio, com as metas.

Assim, conforme o entrevistado E:

Vocé tinha um plano estratégico que dizia o que se tinha de
fazer, mas vocé tinha um diretor financeiro que dizia que vocé
nao podia fazer, entdo as cobrancas comecaram a acontecer e
a justificativa era sempre a mesma, de que néo tinha recursos.
Entdo ndo houve um casamento de ajustes de metas, para nao
se ter que justificar todo més um saldo devedor. Este sistema
um tanto autocratico fez com que o processo morresse.

Segundo o entrevistado, o importante dentro do processo € que ficou uma
cultura na empresa, inclusive incorporada mais tarde pela Qualidade: a discussao
sobre missdo e visdo envolvendo objetivos especificos e gerais da organizacao;
sobre estratégias; sobre principios de comportamento da empresa perante a
sociedade e perante seu proprio quadro de colaboradores. Quando comecou o
processo de qualidade na empresa em 1992 e, depois, com discussédo de missao e
visdo, esse desenvolvimento trazia uma heranca que ja estava guardada. O primeiro
debate de misséo e viséo feito nos anos 80 transformava a companhia em uma
empresa de fomento atuando na area de energia elétrica. Entdo, “era proporcionar o
desenvolvimento socioeconémico do Parana atuando na area de energia elétrica”.
Portanto, fica claro que o Estado usava a empresa para o seu desenvolvimento,
haja vista os programas rurais e outros conduzidos desta forma.

Em 1995, conforme o entrevistado E, com a entrada do presidente Eng. Ingo
Henrique Hubert, com uma visdo bem diferente dos anteriores, ou seja, de empresa
privada, foi proposto entdo uma reestruturacdo, buscando, dentro das estratégias
gue ora se implantavam, um novo espaco no cenario nacional: atuar de forma
rentavel na area de energia, satisfazendo, com qualidade, as necessidades de seus
clientes e contribuindo para o desenvolvimento econdmico, tecnoldgico e social do

Parana.
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Entdo, conforme o entrevistado D, consultor contratado pela UFPR, houve uma

série de reestruturacbes internas na COPEL, particularmente na area de

distribuicdo, com énfase grande a funcao do Marketing, culminando posteriormente,

no processo de reorganizacdo da empresa, na qual foram criadas as unidades de

negoécios, em 1999. Formou-se a Diretoria de Marketing, com toda sua estrutura,

dentro da holding da COPEL, que estabeleceria as diretrizes para todas as divisbes

de negobcio e, particularmente para as questdes da gestdo interna. Cada unidade

tinha o seu foco bem definido, dentro de sua atividade, mas o reforco da marca

COPEL foi uma preocupacdo muito grande em funcdo da notoriedade e nos

aspectos relacionados a qualidade percebida.

Afirma assim o entrevistado D:
Tanto é verdade que hoje é COPEL Geracao, COPEL
Transmissdo, COPEL Telecomunicagcdo, COPEL Distribuicéo e
COPEL Tecnologia da Informagcdo, como mostra a nova

estrutura organizacional da COPEL.
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Figura 17 — Organograma Corporativo — Nova Estrutura
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A partir desta reestruturacdo 0 processo de gestdao de
Marketing foi levado a todas as unidades da empresa, e
implantado um modelo de planejamento de Marketing
especifico para geracao, para transmissdo, para distribuicéo.
Criou-se em cada uma destas areas, um grupo de Marketing,
um comité de Marketing ou até mesmo uma estrutura de
Marketing informal, como no caso da distribuicdo, que se
ocupa com as questdes de pesquisa de mercado etc. Deste
trabalho pioneiro dentro da COPEL € que surgiu hoje o
processo de “Pesquisa de Avaliacdo da Satisfacdo do
Consumidor” da ABRADEE (Associacdo Brasileira das
Distribuidoras de Energia Elétrica) que inclusive ganhou um
prémio, com fortissima participacdo da experiéncia COPEL.
Inclusive os indicadores utilizados pela ABRADEE foram
indicadores gerados dentro do trabalho de pesquisa de opinido
da COPEL, como o processo de pesquisa de avaliacdo do
sistema elétrico brasileiro da ANEEL que calcula o
desempenho de todas as concessionarias do Brasil.

E bom lembrar que, anterior & implantacdo desta nova roupagem na COPEL,

ndo existia uma area especifica, para tratar dos assuntos voltados ao Marketing da
empresa; porém, com a chegada do novo Diretor-Presidente Eng. Ingo Henrique
Hubert, comecou um trabalho com a¢gfes mais pontuais e a visao de disseminar
internamente uma nova cultura.

A nova visao trouxe para a empresa mudancas radicais e também frustracdes:
a qualidade implantada, absorvida pela Diretoria de Distribuicdo e colocada em
pratica, ndo aconteceu totalmente com as demais diretorias, porque O0s
procedimentos ndo estavam definidos na sua totalidade e demandava um certo
tempo para concretiza-los. A demora implicou uma imagem mais ampla de todo o
processo e, com isto, a companhia foi preparando-se para a mudanca de postura do
setor elétrico, apontando uma empresa mais competitiva para sobreviver num
mercado mais competitivo.

Conforme o entrevistado E, o conceito quanto ao relacionamento empresa/
consumidor era de que a empresa nao vai atrds do consumidor, € este que vem
atrds da empresa; a empresa nao vende energia, é ele que compra e, se quiser,
espera trés dias ou mais para ser ligado, ao invés de ligar no mesmo dia para ser
faturado imediatamente. Hoje por exemplo os procedimentos sao diferentes: o
consumidor é ligado o mais rapido possivel, com o menor custo, obtendo assim os
beneficios da energia elétrica.

Com as novas diretrizes no setor elétrico, houve uma transformacdo de

mentalidade na empresa: criou-se a matriz produto-mercado, referenciada
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anteriormente pelo entrevistado D e objetivou-se a continuidade do processo de
gualidade e de marketing, com vistas a identificar o produto, o mercado, 0s
concorrentes, o0 que ainda ndo aparece num jogo muito aberto, a nao ser a Unidade
de Telecomunica¢des da companhia, que sabe onde o concorrente atua, porque

esta vendendo servigos.

Para o entrevistado D:

O Marketing, por exemplo, é visto nos ultimos anos como uma
funcdo dentro da estrutura da empresa e ndo um tanto mal
entendida como era antes, porque hoje existem procedimentos
de marketing muito eficazes na empresa. No que diz respeito a
avaliacdo de mercado, a COPEL tem uma estrutura de
pesquisa na area de Distribuicdo muito boa que faz o
acompanhamento da satisfacdo do cliente, da imagem da
empresa, teste de langcamento de novos produtos como, por
exemplo, o “Poste”, utilizado para atendimento de energia ao
cliente de baixa renda, e outras tantas acfes internalizadas na
empresa que, pioneiramente, foram geradas dentro do
processo de reorientacdo estratégica da empresa a partir de
1995.

Com o lancamento das acBes no mercado, comecaram as diversificacdes
segundo estudos de marketing, com novos negdécios favorecidos pelo novo modelo
do setor. Nesta época, através de estudos desenvolvidos pelo “Grupo de
Planejamento de Operacgéo de Telecomunicagfes”, para utilizacdo das fibras 6ticas
das linhas de transmisséo, surge a oportunidade de telecomunicacdo, chegando a
COPEL como uma possivel vila, sendo a primeira empresa a fazer negécios na
area. Hoje vérios clientes, € um negdcio real, ela tem rentabilidade e tem receita.

Em 1999, a COPEL Telecomunicacées concluiu a primeira fase do Anel Optico
do Estado do Parana, com 2.239 Km de cabos com 36 fibras e iniciou, em 1996, a
implantacdo do sistema 6ptico em Curitiba. Com esta estrutura, j& estd atendendo
supermercados, farmacias, instituicbes de ensino, bancos e grandes empresas
privadas. O numero de contratacbes tem sido progressivo e expressivo,
promovendo um crescimento constante da Unidade de Telecomunicagfes. Isto
comprova que a empresa diversificou, dentro da estratégia de se langar no mercado
como uma multiutility na area de servicos publicos, agindo também nas atividade de
gas canalizado, informatica e Agua e saneamento, além da energia elétrica.

Segundo o entrevistado E, a COPEL, nas suas diversas areas, sempre teve
um planejamento definido. Com a recuperacao do planejamento do final da década
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de 80 e com a andlise institucional de marketing, a metodologia desenvolvida,
passou para a gestao da Qualidade Total, que comecou a ser aplicada, definindo os
principios, a missdo, a visdo, as estratégias, 0os negocios, as diretrizes, as metas e
as acdes estratégicas da corporacao.

Portanto, a década de 90 foi marcada por um periodo de profundas mudancas.
Até entdo a companhia tinha um foco sobre um Unico produto, a Energia Elétrica.
Havia uma empresa com uma diretoria classica, que ja comecava a caminhar,
dentro de uma nova filosofia, para tornar-se uma empresa de mdultiplas alternativas,

com novas parcerias.

Assim fala o entrevistado F,

Estas mudancas que comecaram a ocorrer eram um reflexo do
gue estava acontecendo no mundo, ou seja, o Brasil veio no
embalo das mudangas que aconteceram, principalmente, na
Inglaterra, com uma grande diferenca entre Inglaterra e Brasil:
€ gue |4 existia sobra de energia, principalmente de origem
térmica e aqui existe um racionamento de energia. Este
panorama fez com que grupos de trabalhos discutissem o
rumo do setor elétrico, porém sem muito resultado positivo,
principalmente pelos interesses politicos pois a maioria das
empresas eram estatais, gerando assim conflitos causados
pela propria desarticulacdo em que vivia o0 setor elétrico nesta
época. A partir dai o governo tomou partido, contratando a
consultoria da Coopers & Lybrand que idealizou o modelo da
reforma do setor no Brasil.

Quando lhe foi perguntado se as influéncias politicas de ordem federal e
estadual influenciaram na continuidade do plano de desenvolvimento tracado pela
empresa, ele mostrou as premiagdes da COPEL de 1994 a 1999, em especial as de
2001, dizendo que, apesar das profundas mudancas do setor elétrico, apesar de
passar por fases de governos diferentes, de presidentes diferentes, a COPEL era
uma empresa que nao parava de ganhar prémios pelo seu desempenho dentro do
cenario das companhias de energia elétrica: o Prémio da ABRADEE que representa
0 “Oscar” da melhor empresa distribuidora de energia: o Prémio GLOBAL FINANCE
(The Best Global Companies); Prémio OURO ABAMEC (Associagéo Brasileira dos
Analistas do Mercado de Capitais), Prémio TOP SOCIAL ADVB (Associacdo dos
Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil). Portanto, estes acontecimentos
retratavam a realidade do crescimento e da seguranca de suas acdes no mercado

nacional e internacional.
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O entrevistado F acrescenta:

“Um fator relevante neste periodo foi a politica de reducéo do
guadro de pessoal através de programas de demissao
voluntaria chegando hoje aproximadamente a 6 mil
funcionarios, tendo existido, anos atrads, 10 mil funcionérios.
Esta foi uma atitude representativa para a adaptacdo da
empresa aos novos tempos e que deve continuar. Outra
variavel muito importante do periodo foi o comeco da
formatacéo da privatizacdo da empresa. Saliento ainda que um
fator fundamental nessa transicdo da empresa, preparando-se
para as mudangas, foi o treinamento de pessoal com incentivo
a formacdo e ao desenvolvimento das pessoas. Um dos
grandes segredos, que coloca em destaque a empresa, é que
sempre estivemos na vanguarda no Brasil, em todas as areas
de atuacdo, representando, assim, um respeito frente as
demais empresas.

Um fator digno de salientar, é ter sido, entre as estratégias da empresa, um
dos focos prioritarios — e sempre serd — a melhor relacao possivel com o cliente que
€ a “Gestao do Relacionamento com o Cliente”. Investimentos significativos foram
aplicados para manter e melhorar cada vez mais este indice, com avancos no
sistema de atendimento via telefone, terminais para solicitagdo de 2° via da conta de
energia e outros servicos, instalados em pontos estratégicos da cidade como, por
exemplo, shoppings, operando também fora do horario comercial.

As acles estratégicas da COPEL do ponto de vista de geracgdo, transmissao e
distribuicdo, voltaram-se sempre para uma infra-estrutura cada vez mais adequada
ao crescimento e a expansdo do sistema. Para servir adequadamente, com
reservas satisfatorias, a esses aspectos, dos propésitos técnicos, econdmicos e
estruturais foram sempre fundamentais para levar a empresa a frente das demais
concessionarias no cenario de eletricidade no Brasil.

Para tanto esses objetivos, a empresa sempre agiu com muito cuidado ao
tratar as questbes estratégicas. Com essa linha definida, as acdes estdo
sustentadas nas analises interna e externa e na identificacdo dos fatores que irdo
moldar essa nova estrutura, com vistas ao imenso mercado de energia e as
variantes que levaram a empresa para ac6es multiplas dentro do cenario nacional e
internacional. A matriz produto-mercado implantada fez todos os procedimentos
serem reanalisados e criados novos, em uma visdo macro do mercado e da

estrutura interna da empresa.
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Observando a nova filosofia da COPEL e analisando os produtos disponiveis
as perspectivas de atuar em novos mercados, com foco nas diretrizes: promover a
satisfacdo dos clientes e empregados; aumentar a participacdo no mercado e a
rentabilidade da empresa; promover a melhoria do relacionamento com a
comunidade e com 0 meio ambiente, fica claro que o referencial estratégico adotado
se volta para a melhoria das condi¢des oferecidas, ao mercado de energia e das
vantagens proporcionadas aos clientes com a expansao de produtos, servicos e a
diversificacdo de negdcios, aumentando assim a prépria rentabilidade. A marca
COPEL ¢é um fator ponderavel nas estratégias adotadas, pois sempre esteve no
topo das acoes.

Conforme o entrevistado E, o grupo de trabalho responsavel por essa nova
estruturacdo comecou a identificar os produtos, 0s servicos existentes, 0s
compradores, enfim, o mercado como um todo. Com isso, passou a ter uma idéia
global do que era o seu mercado e os seus produtos em todos os segmentos, para
atender, com a melhor qualidade possivel e com tratamentos diferenciados, as
metas de curto, médio e longo prazos da empresa.

Apds minucioso e criterioso trabalho de avaliacao foi listado tudo aquilo de que
a empresa dispunha e ja utilizava, porém ndo dentro da nova filosofia. Os produtos
novos e o mercado novo foram criados, apds o conhecimento global da nova

metodologia estratégica com que a empresa se estava comprometendo.

Produtos existentes:

Instalacdo de entrada de servi¢o, energia firme convencional, energia firme
horo-sazonal azul, energia firme horo-sazonal verde, energia de suprimento, energia
de industrializacdo do Parand, diagndstico energético, aluguel de equipamentos,
aluguel de estruturas, consultoria, projetos, teste em equipamentos, servicos de

manutencao e assisténcia técnica, projetos e manutencao de iluminacédo publica.

Produtos novos:
Venda de equipamentos, energia firme horo-sazonal amarela, energia firme
horo-sazonal madrugada, energia firme diferenciada, energia para aquecimento,

diagnostico de consumo e transmissao de dados , imagem e voz.
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Mercado existente:

Consumidores residenciais de baixa renda; consumidores residenciais com
consumo menor que 100 KWh/més; consumidores residenciais com consumo maior
gue 100 KWh/més e menor ou igual a 300 KWh/més e consumidores residenciais
com consumo maior que 300 KWh/més.

Consumidores rurais de baixa renda; consumidores ruraiS com consumo
menor que 100 KWh/més; consumidores rurais com consumo maior que 100
KWh/més e menor ou igual a 500 KWh/més e consumidores rurais com consumo
maior que 500 KWh/més.

Consumidores comerciais com consumo menor que 500 KWh/més;
consumidores comerciais com consumo maior que 500 KWh/més e menor ou igual
a 5000 KWh/més e consumidores comerciais com consumo maior que 5000
KWh/més.

Servicos de radio — TV — TV a cabo, telecomunica¢éo, bancos, seguranca,
turismo e consultoria entre outros.

Consumidores industriais com demanda menor ou igual a 75 KVA;
consumidores industriais com demanda maior que 75 KVA e menor que 6000 KVA,
consumidores industriais com demanda maior que 6000 KVA.

Poder publico municipal e estadual; autoprodutores; mercado externo; grandes
consumidores fora do estado; concessionarias dentro do estado e outras
concessionarias fora do estado.

Mercado novo:

Produtor independente e outros compativeis com a empresa.

Ao ser desenvolvido esse trabalho, com a dificuldade de definir produto e
mercado, observou-se, segundo o entrevistado E, que muitos produtos ja estavam
sendo vendidos sem que se soubesse de sua existéncia. Entdo a matriz ajudou a
uniformizar todos os segmentos, envolvendo o produto e o mercado com clareza e
transparéncia necessdrias para a nova cultura que comecava envolver a empresa,
com constantes desafios e, naturalmente, adaptacdes aos procedimentos que
surgiam dia-a-dia.

No final dos anos 90, um grande marco na reestruturagcao interna da empresa
foi a visdo do presidente Ingo Henrique Hibert no inicio de 1995, cuja administracao
voltada a empresa privada e a adocdo do processo de marketing foram
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fundamentais no processo de adaptacdo da companhia as novas tendéncias do
setor elétrico.

As estratégias adotadas, trouxeram mudancas de atitude nas tomadas de
decisdo em relacdo a assuntos novos, como por exemplo, os contratos de
manutencdo na area de distribuicdo a grandes consumidores, a prestacdo de
servicos, consultorias, aluguel de equipamentos, venda de equipamentos e outros,
gue comecaram a merecer cuidados especiais pois garantiam rentabilidade.
Portanto, a postura da empresa relativa a esses assuntos tinha de ser decisiva,
seguindo o ponto de vista da administracao.

E importante destacar a criacdo da “TRADENER” em junho de 1998, empresa
privada com ampla liberdade, flexibilidade e rapidez na compra e venda de energia,
com a possibilidade de atuar em todo o Brasil, tendo em vista o0 mercado crescente,
a liberalizacdo da producdo de energia por produtores independentes,
disponibilizando seus excedentes no mercado. A COPEL aproveitou a oportunidade
e colocou sua energia excedente para ser vendida pela TRADENER, lancando-se, a
partir dai, no mercado, buscando novos contratos com novos produtores

independentes.

Assim se expressa o entrevistado G:

A participacdo ou a atuacdo da COPEL para se adequar ao
novo mercado do Setor Elétrico Brasileiro no aspecto
comercializagdo foi partir para, junto com outras empresas,
criar uma empresa que l|he desse essa rapidez, essa
flexibilidade, essa potencialidade de comercializar tanto a sua
energia como a energia de participacées da COPEL em outros
projetos hidrelétricos ou termelétricos ou importagées ou, além
disso, comercializar a energia de outros produtores
independentes, bem como as importagcbes, setor em que a
TRADENER esta hoje bastante avancada, com uma
importacdo autorizada da Bolivia e outra da Argentina. O
interesse basico da COPEL é agilidade e maximizar o
resultado dessa energia excedente, mediante venda a outros
mercados que ndo seriam atingidos tdo rapidamente aqui no
Sul ou no proéprio Parana.

Como se pode observar, a COPEL, dentro desta estrutura organizacional, cria
importantes participacdes em novas linhas de atuagéo, para entrar confiante no
competitivo mercado dos mais concorridos e onde ja estdo presentes alguns dos

mais poderosos gigantes internacionais no setor. Esta reestruturagdo interna da
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empresa vem, com certeza, atender novos e ambiciosos programas de
investimentos como 0s projetos em geracao, transporte e distribuicdo de energia
elétrica e ainda em telecomunicacédo e informatica com uma previsdo de 2,1 bilhdes,
a partir de 1999, visando, a um s6 tempo, a otimizacdo de recursos, a reducao de
custos e a maximizacao de resultados, mantendo a satisfacdo de seus clientes, um
dos maiores objetivos.

Pelas atitudes marcantes ao longo de todos estes anos, a COPEL continua
com lances de pioneirismo, tornando-se hoje a primeira empresa do setor de energia
no pais a receber da ANATEL autorizacdo para atuar em telecomunicacao,
associando-se a SERCOMTEL como parceiro estratégico e, com isto, conquistando
importante lugar neste mercado, como provedora de acesso a Internet, como sécia
da “Onda’. A empresa esta também presente na SANEPAR com atividades de agua
e saneamento envolvendo assim um mercado amplo de novos servigos oferecidos a
comunidade.

Para entrar em novos e conhecidos mercados, competindo com grandes
concorrentes, a COPEL se fixa na sintese de sua estratégia: explorar novos
servicos em bases geograficas conhecidas, e explorar servicos que conhece

bem em novas bases geogréficas.
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5 ANALISE E CONCLUSOES

5.1 Analise Tedrica do Periodo 1990 a 1992

Sera desenvolvida a sequir, referente a este periodo, a analise envolvendo o
contexto dos ambientes interno e externo e as estratégias adotadas referente as
mudancas relacionadas ao cliente. Sera também considerado os stakeholders e os
resultados estratégicos destes com a empresa, bem como as estratégias
organizacionais envolvidas dentro da visdo de Mintzberg.

Conclui-se que os investimentos no desenvolvimento dos Recursos Humanos
em todos os niveis; a transparéncia na prestacdo dos servicos com o respeito, a
rapidez, a satisfacédo e a qualidade dos servicos oferecidos ao cliente trouxeram um
crescimento interno satisfatorio, facilitando as mudancas e a implantacdo de novos
métodos e programas estratégicos para a mudanca de comportamento da empresa,
refletindo externamente a satisfagdo do cliente (consumidor) e de todos os

envolvidos no processo de desenvolvimento da empresa.

5.1.1 Os stakeholders do periodo

Conforme exposto no capitulo 2, ha grupos externos a organizacdo que podem
afetar ou serem afetados pelo alcance dos objetivos empresariais, exercendo
importante papel na estrutura organizacional e nas estratégias desenvolvidas. Um
deles, o “modelo dos stakeholders”, reconhece que as exigéncias feitas as
organizacdes empresarias crescem e incluem uma grande variedade de grupos de
interesse na organizacgao (Oliveira, 2001).

O quadro a seguir mostra os “Stakeholders” considerados fundamentais nesse
periodo, determinantes no processo de preparacdo da empresa para adaptacao
estratégica frente as mudancas do arranjo institucional do setor elétrico.

a) O Governo Federal, através do Ministério de Minas e Energia e demais
orgaos responsaveis pelas diretrizes do Setor Elétrico Brasileiro.

b) O Governo do Estado do Parana, pela parceria com a COPEL,
desenvolvendo projetos comunitarios para o bem-estar da populagdo



103

paranaense e, principalmente, de familias carentes da periferia da cidade e

da regiao rural.

c) A diretoria da COPEL, com bom senso, competéncia profissional, e técnica
administrativa responsavel pelas tomadas de decisdes organizacionais e
estruturais da empresa.

d) Os funcionarios da COPEL, interessados no processo de revitalizacdo da
empresa, merecendo destague no ambito nacional e internacional.

e) Os clientes da COPEL, interessados no melhor atendimento, exigindo
gualidade na prestacéo de servicos.

f)  Os concorrentes, influenciando nas decisfes estratégicas da empresa, com
vistas ao mercado cada vez mais competitivo.

g) Os fornecedores, proporcionando vantagens e variaveis quanto ao
fornecimento com qualidade.

Quadro 6 — Os Stakeholders fundamentais do periodo 1990 a 1992
STAKEHOLDERS RESULTADOS ESTRATEGICOS

Orgdo regulamentador das diretrizes do Setor

Governo Federal

Elétrico Brasileiro.

Governo do Estado do Parana

Orgdo decisivo nas realizacbes de projetos de

ambito comunitario e legislativo.

Diretoria da COPEL

Responsavel pelas tomadas de decisbes na

reestruturacéo da empresa.

Funcionérios

Participantes do processo de mudancas e das
adaptacdes as novas diretrizes.

Clientes Utilizagao dos servigos oferecidos.
Concorrentes Observancia dos resultados junto ao cliente.
Fornecedores Integrantes do processo, com satisfacdo em servir.
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5.1.2 Estratégias organizacionais do periodo

Dentro do ponto de vista “organizacdo”, a COPEL foi uma empresa cujas
guestdes internas e externas foram a ténica a partir do seu surgimento. As diretrizes
definidas de planejar, construir e explorar sistemas de producédo, transmissao,
transformacao, distribuicdo e comércio de energia elétrica, com um nicho de servigos
correlatos, fez a empresa ter, em toda a sua historia, prioridades que hoje por sua
performance no cendrio brasileiro, lhe deram destaque entre as empresas de
energia elétrica.

A relacdo dinamica da empresa com o0 meio ambiente, fez com que se
adaptasse as mudancas impostas, ndo somente pelos 6rgdos disciplinadores do
setor elétrico, mas também pelo crescimento acelerado do Estado nos segmentos
produtivos e correlatos. O pleno atendimento as necessidades dos setores industrial,
comercial, residencial e outros, foi a meta atingida, dentro dos planos estratégicos
tracados, que elevou a satisfacdo dos usuarios (clientes), pela diversificacdo dos
servigos oferecidos.

As metas de desenvolvimento na geracdo de energia, mesmo com as
dificuldades econbmicas que envolveram o pais nestes Ultimos anos, trouxe para a
empresa know-how de reconhecimento internacional, sedo hoje requisitada para
consultorias na area por outros paises. A estratégia de investir na expansao do
sistema elétrico no Estado, trouxe naturalmente o reconhecimento de empresas que
la se instalaram, promovendo o desenvolvimento e o crescimento, pela infra-
estrutura e seguranca oferecidas pelo governo do Estado em todos os segmentos
bésicos.

Dentro desse cenario, em outro curto periodo (1990 a 1992), as estratégias
seguidas pela COPEL foram de manutencéo das ac¢des adotadas anteriormente a
este periodo (descentralizacéo dos servicos de atendimento ao consumidor) e acées
determinantes no processo de consolidagdo interna, frente as necessidades
impostas pelo ambiente externo (programas sociais e o processo de implantacédo da
Qualidade Total).

Nesta situacdo, as estratégias da COPEL foram deliberadas, por terem sido
planejadas e definidas com antecedéncia. Constatou-se, no processo de pesquisa e

entrevistas, que o setor elétrico ja se voltava para mudancas que levariam a COPEL
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a uma nova postura, envolvendo reestruturagdo interna a partir de decisées vindas
dos seus administradores, retratando, assim, uma estratégia do tipo emergente.
Verificou-se ainda que as acdes adotadas comecavam a fortalecer internamente a
empresa dando perspectivas otimistas com um comportamento proativo: influenciar
0 ambiente para atingir os objetivos esperados.

Os Programas Sociais e 0 Programa de Qualidade Total abriram significativo
espaco dentro do mercado de energia elétrica no Brasil, passando a empresa a ter
reconhecimento e prestigio. Consolida-se, neste periodo, o fato de as estratégias
adotadas terem sido determinantes na readequacéo interna da empresa, visando a
um mercado de energia com claras intencdes de competitividade.

Estas estratégias se voltaram ao aproveitamento da estrutura existente, tanto
de pessoal, fisicas e tecnoldgicas como de crescimento, desenvolvimento e
investimentos gradativos, definindo um custo final baixo. As perspectivas de
diferenciacdo séo claras no futuro, nos métodos, procedimentos, qualidade nos
servigos prestados, incentivo e seguranca pessoal, pela visdo administrativa, criativa
e competente dos dirigentes.

Neste periodo, jA se podem observar os resultados dessas estratégias e o
retorno positivo quanto aos objetivos das mudancas e, adaptacdes internas e dos
programas implantados. A tabela a seguir ilustra este periodo.

Quadro 7 — Estratégias e Resultados Obtidos

ESTRATEGIAS RESULTADOS até 1992

FORCA RURAL: Das 50.000 ligacdes previstas para
0 quadriénio 1991/1994, foram realizadas 30.450. A
execucdo de 19.800 ligacdes das 30.450 foi pelo
sistema de mutirdo, com sensivel reducao no custo
PROGRAMAS SOCIAIS _
final.

FORCA COMUNITARIA: Das 80.000 ligacbes
previstas para o quadriénio 1991/1994, foram

realizadas 40.685.
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ESTRATEGIAS

RESULTADOS até 1992

QUALIDADE DOS
SERVICOS PRESTADOS

Em todos os servicos prestados, a COPEL, através
de pesquisa de opinido em 53 municipios,
correspondente a 68% dos consumidores da area de
concesséo, sendo entrevistados 1900 consumidores,
teve um grau de aceitagéo de 8,6, considerado muito
bom para uma empresa prestadora de servicos.

CONTENCAO DO
QUADRO DE PESSOAL

Politica implantada em 1985.

A relacdo de consumidores por empregado passou
de 128 para 216 nos ultimos 10 anos, com um
acréscimo de 11% no quadro de pessoal e um
aumento de mais 80% de consumidores atendidos.

DESENVOLVIMENTO DOS
RECURSOS HUMANOS

Foram 15.665 participagcbes em programas de
treinamento e desenvolvimento, equivalente a 1,58

participacdes por empregado.

PROGRAMA DE
INVESTIMENTOS NA AREA
RURAL E URBANA

AREA RURAL: 126 bilhées com um crescimento de
48% em relacdo a 1990.

AREA URBANA: 221 bilhdes com um crescimento
de 45% em relacdo a 1990.

5.2 Analise Tedrica do Periodo 1993 a 1999

A analise do periodo sera voltada as estratégias de mudancas, abrangendo a

adaptacdo do ambiente interno as tendéncias do ambiente externo, frente as

mudancas previstas no setor elétrico no Brasil, mostrando o processo de mudanca,

0 contexto interno e externo em que ocorreram as mudancas e o0 conteldo da

mudanca (Pettigrew, 1987). Em continuidade a andlise desenvolvida no periodo

anterior, os stakeholders e as estratégias envolvidas neste contexto serdo também

consideradas, dentro do modelo de Mintzberg (2001).
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Além dos stakeholders considerados anteriormente, serdo somados outros,

fundamentais dentro do processo de mudanca organizacional da empresa e

relevantes nas estratégias adotadas frente as novas posturas administrativas da

politica de crescimento tecnolédgico; da politica de pessoal; de novos servicos

oferecidos a comunidade e de novos negécios, deixando claro que os rumos da

empresa comecavam a se direcionar para diversificacbes de multiplas utilizacdes.

Os stakeholders relevantes incluidos neste periodo, podem ser verificados no

organograma corporativo da COPEL, representados pelas empresas: COMPAGAS
— Companhia de Gas; SERCOMTEL — Empresa de Telecomunicacdo; SANEPAR —
Empresa de Saneamento do Parand; TRADENER — Empresa Comercializadora de

Energia e LACTEC - Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento.

Quadro 8 — Os Stakeholders fundamentais do periodo 1993 a 1999

STAKEHOLDERS

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Governo Federal

Orgao regulamentador das diretrizes do Setor
Elétrico Brasileiro.

Governo do Estado do

Parana

Orgdo decisivo nas realizacbes de projetos de

ambito comunitario e legislativo.

Diretoria da COPEL

Responsavel pelas tomadas de decisdes na

reestruturacéo da empresa.

Empresa de gas canalizado como fonte

COMPAGAS _ _

alternativa de energia.

Parceiro  estratégico nos  servicos de
SERCOMTEL telecomunicacéo, com participacdo no mercado

como provedora de acesso a Internet.
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STAKEHOLDERS

RESULTADOS ESTRATEGICOS

SANEPAR

Participacdo nas atividades de saneamento, um
novo servico conquistado ficando presente na

vanguarda de prestacao de servicos.

TRADENER

Empresa comercializadora de energia com
potencialidade de atuar na venda e compra de
energia em todo o Brasil.

LACTEC

Instituto de Tecnologia de desenvolvimento de
Projetos para empresas do setor elétrico

brasileiro e outras.

Funcionérios

Participantes do processo de mudancas e das

adaptacdes as novas diretrizes.

Clientes Utilizac&o dos servigos oferecidos.

Concorrentes Observancia dos resultados junto ao cliente
Integrantes do processo, com satisfacdo em

Fornecedores

servir.

E importante citar que a empresa se voltou para uma reestruturacdo interna,

bem como para as mudancas corporativas que alavancaram decisdes envolvendo o

contexto da organizacao, estabelecendo os principios, as diretrizes e as estratégias

da corporacdo. Importa considerar também a participacdo dos funcionarios neste

processo, pelo senso profissional em assimilar e aceitar a mudanga comportamental

disseminada na empresa.
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5.2.2 As estratégias organizacionais

Com a mudanca da direcdo da COPEL no periodo em 1993, a empresa
continuou com a politica de buscar melhorias e adaptacbes ao mercado externo,
ajustando internamente sua estrutura as melhores condicbes, para continuar
atendendo da melhor forma possivel, seus clientes, implementando, assim, suas
estratégias, caracterizadas dentro do esquema de Mintzberg 2001, como do tipo
emergente.

Os programas de acao social, a ténica nos planejamentos adotados pelos
dirigentes da empresa; as agdes de melhorar o atendimento ao cliente como o foco
das estratégias adotadas e a reestruturacao interna como preparo as mudancas
institucionais do Setor Elétrico Brasileiro, explorando a potencialidade do corpo de
funcionarios, podem ser consideradas como estratégias emergentes, pois a analise
e a exigéncia do mercado retratam a realidade vivida pela empresa, com a
concessao da Matriz Produto-Mercado, pulverizando assim uma cultura diferenciada

daquela até entdo utilizada na empresa.

5.2.3 As estratégias de mudancas do periodo

O processo de mudanca esta ligado diretamente as variaveis que levam a
organizacao de um estado presente a um estado futuro que corresponde as acdes,
reacdes e interacbes das partes interessadas (Pettigrew, 1987). No capitulo 2, de
acordo com Miles e Snow (1978), o processo de ajuste da organizacdo com 0 meio
ambiente, chamado de “Adaptacdo Organizacional” é complexo e abrange muitas
decisdes e comportamentos.

Analisando o processo evolutivo da empresa, observa-se que as questdes
relacionadas com o ambiente externo em disponibilizar com qualidade ndo somente
0s servicgos triviais de atendimento ao consumidor: ligacdo de novos consumidores,
incluindo os programas sociais urbanos e rurais; reclamacgdes de qualquer natureza
ocorridas no sistema; esclarecimentos técnicos e comerciais; novos projetos e
outros servigos como o desenvolvimento e crescimento interno com a modernizagao
nos sistemas e métodos; o desenvolvimento e a readequacdo do corpo de

funcionarios, para atender as necessidades que o novo mercado de energia
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comecava a exigir, foram os pontos em destaque, junto com a abertura de novos
negoécios que entdo comecavam a acontecer.

Com essas acles, a empresa buscou mecanismos estratégicos estruturados
para melhor atender seus clientes, com alternativas para eles se sentirem
satisfeitos em terem suas necessidades, dentro do que se propfe a empresa,
preenchidas. As necessidades dos clientes da COPEL, na década de 1990, dentro
de uma viséao realista, foram: a eletricidade, a telefonia, o gas e o saneamento (aAgua

e esgoto):

G_ETRICIDADE TELEFONIN

NECESSIDADES
DOSCLIENTES
DA COPFI

\GAS SANEAM ENTO/

Figura 18: Necessidades do cliente

Fonte: Apresentacédo Oficial da COPEL — Eng. Mario Roberto Bertoni

Programas sociais desenvolvidos nas areas rural e urbana em relacdo as
necessidades dos clientes da empresa, a modernizacdo nos métodos e servicos e a
diversificacdo dos neg6cios mostram que a empresa comecava a ter preocupacdes
de se manter no novo mercado no qual se propunha a atuar e de continuar a zelar
pela “Marca COPEL” que sempre a distinguiu no cenario estadual, nacional e
internacional, como destaque no setor elétrico e também nos novos negdcios. Com
o intuito de melhor servir o cliente, com op¢des que o favorecem e, inclusive, pela
competéncia na operacionalizacdo destes servicos, a empresa continuou na
vanguarda, fortalecida pelas inumeras premiacfes de destaque, recebidas na
década, de entidades de controle de desempenho a nivel nacional e internacional.
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O ambiente do Setor Elétrico Brasileiro, no inicio da década de 1990, comecou
a tomar um formato diferente daquele até entdo conhecido como verticalizado e
monopolizado. Ficou claro que o governo queria retirar-se do papel de investidor,
passando a responsabilidade para o setor privado. Isto demandou internamente a
COPEL estudos profundos sobre como a empresa iria postar-se perante as
mudancas previstas no setor. Pelo novo modelo proposto pela consultoria
internacional Coopers & Lybrand, divide-se o mercado em dois segmentos distintos:
o de geracao e comercializacado (mercado livre) e o de transmisséo e distribuicao
(mercado cativo).

Estrategicamente, a COPEL reestruturou seu organograma, criando as
unidades de negdcios, a Diretoria de Marketing, fundamental neste processo de
mudancas, pois com a implantacéo da nova filosofia de trabalho, a empresa definiu
seus rumos futuros, a missao e a visdo da empresa com olhos postos no mercado e
o retorno garantido com a credibilidade de uma Marca reconhecida a nivel também
internacional; a Diretoria de Participacbes com suas empresas coligadas, buscando
novos negocios e servicos, de fundamental importancia, pela diversificacdo dos
servicos e de novos empreendimentos tanto no setor elétrico como em outros.

A visdo da empresa para o futuro apresenta, porém, contornos de incertezas,
porgue uma das metas dentro do novo modelo do setor elétrico séo as privatizagbes
dos servicos: o cliente, o foco permanente das atencbes e preocupacdes dos
dirigentes das empresa, de repente passard a pertencer a quem? Qual sera a
necessidade dos clientes no futuro e a quem ele ira recorrer?

Estas perguntas levaram a empresa a certas previsdes quanto as
necessidades futuras dos clientes, identificadas como informacdo, conforto,
entretenimento e comunicagao.

A preocupacédo de criar alternativas a fim de se preparar para as mudancas
gque o setor de energia deveria vivenciar, foi diminuida pela implantacdo da
Qualidade Total na empresa, uma alavanca fundamental no preparo do seu corpo
de funcionérios, que comecou a tratar os assuntos ligados ao futuro da empresa
como basilares no processo de seguimento das estratégias tracadas.

O desenvolvimento da area de Marketing na empresa com a criacdo das
unidades de negécios e a implantacdo da Matriz Produto-Mercado trouxeram para
a empresa uma nova visdo do mercado atuante e dos produtos que a empresa

poderia oferecer. Com tantas variaveis do novo ambiente que comecava a florescer
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na empresa, as estratégias surgidas, as diretrizes e, consequentemente, as acdes
foram essenciais para elevar a consciéncia interna de seus funcionarios e aumentar
0 seu prestigio no mercado externo. A estratégia principal da empresa sob esta
otica foi a sua transformacdo de Companhia Integrada de Energia para uma
Companhia de Multi-Utility.

Primordial em todo o processo de mudanca da empresa foram as decisdes
gerenciais de buscar com eficacia solucbes diversificadas e selecionar o mercado
em que iria atuar, salvaguardando seu potencial de conhecimento e buscando
aqueles que pudessem produzir efeitos dentro da proposta estratégica: explorar
novos servicos em bases geogréaficas conhecidas, e explorar servigcos que conhece
bem em novas bases geogréficas.

A implantacédo da Matriz Produto-Mercado fez a empresa descobrir espacos até
entdo inexplorados: venda de servicos, penetracdo em atividades ligadas ao gas
natural, saneamento, telecomunicacdo, comercializacdo de energia e outros, dentro
de um plano estratégico estruturado a longo prazo. Estas diretrizes trouxeram
resultados satisfatérios até 1999, periodo limite deste trabalho, infelizmente sem
muita possibilidade de melhor analisa-los porque os efeitos reais virdo nos proximos
anos, ou seja, até 2005, quando as previsdes da andlise de cenarios implantada
posteriormente a 1999, terdo resultados apreciaveis.

Esta reestruturacéo foi apoiada nas mudancas do arranjo institucional do setor
elétrico, num processo que se volta para um mercado competitivo, fazendo as
empresas concessionarias preparem-se criando alternativas para sobreviverem no
novo cenario da concorréncia.

O conhecimento da importancia de a COPEL ajustar-se as novas regras
permitiu sua transformacdo em empresa de capital aberto, lancando assim suas
acOes nas principais bolsas de valores do Pais com uma rapida evolucédo ao longo

destes anos, conforme dados extraidos dos relatérios anuais da empresa:

- 0 capital social da COPEL até dezembro de 1995 era de 241.711
milhdes de a¢bes distribuidas em 60% ordinarias e 40% preferenciais.
- em 31/12/96, o capital social da COPEL passou para R$ 546,8
milhdes, composto por 241.711 milhdes de ac¢des sendo 145.031
milhdes de acbes ordinarias, (60%); 29.365 milhdes de acbes
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preferenciais classe A (12%) e 67.315 milhdes de agdes preferenciais
classe B (28%);

- em 31/12/99, o capital social da COPEL era de R$ 1.620 milhdes,
composto por 273.655 milhdes de agdes, sendo 145.031 milhdes de
acOes ordinarias (53%); 450 mil acbes preferenciais classe A (0,2%) e

128.174 milhdes de acdes preferenciais classe B (46,8%).

Destaca-se a transparéncia da empresa nas relacbes com o mercado, tendo
sido premiada entre 3 mil empresas como a melhor em apresentar detalhadamente
seu balanco financeiro e o canal de contato direto com seus acionistas por uma
central de atendimento. Isto comprova que a empresa esta sempre preocupada com
aqueles que estdo direta e indiretamente se utilizando dos beneficios e/ou
vantagens oferecidas.

Importante no processo de readequacdo da COPEL foram também as
guestdes relacionadas a qualidade de fornecimento e a relagdo nimero de clientes
por empregado, fatores cruciais para elevar o prestigio da empresa no palco do setor

elétrico e nas previsfes da reforma do setor elétrico.

Quadro 9 — Qualidade de Fornecimento

ANO DEC FEC TEMPO DE ESPERA
1993 22:43 24,56 1:53
1994 22:12 23,86 1:44
1995 18:04 19,94 1:35
1996 16:32 18,70 1:33
1997 15:35 17,27 1:21
1998 13:25 14,55 1:19
1999 12:25 13,39 1:33

Fonte: Relatorio Anual Copel - 2000

Quadro 10 — Numeros de clientes por empregado

ANO CL/EMP %
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1993 230 6,5
1994 236 2,6
1995 272 15,2
1996 290 6,6
1997 324 11,7
1998 360 11,1
1999 421 16,9

Fonte: Relatorio Anual Copel - 2000

Observa-se que a empresa passou por adaptacdes internas fundamentais,
conquistando, com eficécia, resultados satisfatérios, gracas a extensdo do mercado
selecionado, as decisdes gerenciais, a estrutura organizacional competente,
coordenando, com inteligéncia, a tecnologia disponivel. Salienta-se o uso de
estratégias inovadoras, capazes de garantir o sucesso da organizacdo no periodo
em analise.

Importa ressaltar que o sucesso da COPEL nesse periodo esté relacionado
também as questdes da adaptacdo de uma nova cultura vivida pela empresa,
saindo de um comeércio inerentemente de energia para uma empresa de multiplas
utilidades, com uma o6tica excelente do mercado de atuacdo, partindo da energia
elétrica, atividade que sabe fazer muito bem, a outras jamais encetadas, como a
participacdo em saneamento, telecomunicacdo e vendas de servigos, campos em
gue desponta com a competéncia técnica e gerencial que lhe é peculiar. Destacam-
se ainda, conforme Mintzberg (1983), citado no capitulo 2, as questdes relacionadas
ao “poder”: a capacidade de realizar ou afetar os resultados organizacionais. Por
intermédio do corpo administrativo e de funcionarios, a empresa teve habilidade

para conduzir suas acdes com sucesso reconhecido.

5.3 Analise Final

Neste item sdo mostrados as conclusdes e recomendacdes acerca deste
trabalho, obedecendo a uma analise tedrica final, relacionando a pergunta de
pesquisa ao objetivo geral e aos especificos, bem como aos modelos e referenciais
tedricos constantes da pesquisa. As recomendacfes voltadas aos fatos relevantes

constatados no processo carecem de uma abordagem mais ampla, considerando
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gue as fases de transicdo neste periodo da pesquisa ainda sdo de expectativas,

cujos resultados serdo colhidos efetivamente nos proximos anos.

5.3.1 Analise teodrica final

A andlise tedrica ao final de cada periodo (1990 a 1992 e 1993 a 1999),
procurou mostrar os fatos marcantes na estrutura da empresa, que envolveram sua
reestruturacdo e adaptacédo interna as mudancas no arranjo institucional do Setor
Elétrico Brasileiro.

As transformacdes na estrutura organizacional da empresa com o surgimento
das Unidades de Negdcios, a partir da injecdo da politica de Marketing, elevaram o
conceito e “status” da COPEL entre as empresas de eletricidade e as privadas, as
guais comecaram a buscar as experiéncias acumuladas ao longo dos 45 anos,
utilizando os novos servicos colocados a disposicdo: as consultorias técnicas e
outras prestacdes de servigos.

A COPEL néo esta presente apenas no territério nacional mas também em
paises da Europa e Asia, desenvolvendo projetos nas areas de engenharia,
principalmente na constru¢ao de usinas.

Os stakeholders ja referenciados anteriormente e reunidos a seguir foram
fundamentais no processo de adaptacdo da COPEL as mudancas estruturais e

culturais.

Quadro 11 — Os stakeholders fundamentais do periodo 1990 a 1999

STAKEHOLDERS RESULTADOS ESTRATEGICOS

Orgdo regulamentador das diretrizes do
Governo Federal o o
Setor Elétrico Brasileiro.

| Orgéo decisivo nas realizagbes de projetos
Governo do Estado do Parana o o o
de ambito comunitéario e legislativo.

Diretoria da COPEL Responsavel pelas tomadas de decisées na
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reestruturacéo da empresa.

Empresa de gas canalizado como fonte

COMPAGAS _ _
alternativa de energia.
Parceiro estratégico nos servicos de
telecomunicacdo, com participacdo no
SERCOMTEL
mercado como provedora de acesso a
Internet.

STAKEHOLDERS RESULTADOS ESTRATEGICOS
Participacdo nas atividades de saneamento,
um novo servico conquistado, ficando

SANEPAR .
presente na vanguarda da prestacdo de
Servigos.
Empresa comercializadora de energia com
TRADENER potencialidade de atuar na venda e compra
de energia em todo o Brasil.
Instituto de Tecnologia para o]
LACTEC Desenvolvimento de Projetos para empresas

do setor elétrico brasileiro e outras.

Funcionérios

Participantes do processo de mudancas e
das adaptacdes as novas diretrizes.

Clientes Utilizac&o dos servigos oferecidos.
Concorrentes Observancia dos resultados junto ao cliente.
Integrantes do processo com satisfagcdo em
Fornecedores

Servir.
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O poder da Diretoria da empresa nas decisbes muito bem coordenadas pelos
gerentes foram fundamentais neste periodo para alavancar o crescimento da
empresa entre as demais congéneres do setor. Particularmente pode-se constatar o
sucesso da empresa, pelos inUmeros prémios recebidos dos 6rgaos controladores,
reconhecendo o trabalho sério e competente nas diversas areas de atuacao.

A Diretoria, os funcionarios, os clientes, o governo Federal, Estadual e os
concorrentes estiveram sempre presentes neste periodo, sendo considerados o0s
stakeholders mais importantes nas estratégias adotadas, pois estabeleceram o
esteio que sustentou todo o processo de reestruturacdo a partir das diretrizes
adotadas, na nova postura organizacional. Ressalta-se a importancia da Diretoria e
funcionarios, stakeholders importantes na reestruturacao interna, fundamentalmente
no novo modelo do organograma. A criacdo das Unidades de Negdcios e da
Diretoria de Participacbes, com a responsabilidade de coordenar novos negécios e
servicos foi responséavel pela rentabilidade crescente da empresa na nova estrutura.

As estratégias organizacionais consideradas no periodo 1990 a 1999 podem
ser classificadas em “Estratégias Deliberadas e em Estratégias Emergentes”, como
mostra o quadro abaixo.

Quadro 12 — Estratégias Relevantes do Periodo 1990/1999.

| Estratégias Relevantes | Emergentes | Deliberadas |

1. Prosseguimento da expansao do sistema elétrico
no Estado do Parana.

2. Manutencédo da descentralizacdo dos servigos de
atendimento ao cliente.

|3. Implantacéo do programa de Qualidade Total. |

4. Centralizagdo dos servicos de atendimento ao
cliente.

|5. Reducéo do quadro de pessoal. \ \

|6. Implantacdo de programas sociais. \ \

7. Implantacdo de convénios para pagamentos de
contas de energia.

|8. Treinamento gerencial. |
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9. Implantagdo de uma politica de Marketing na
empresa.

| 10. Implantac&do do novo organograma corporativo. |

11.Diversificacdo dos servicos a disposicdo dos
clientes.

| 12. Treinamento dos funcionarios. | |

| 13.Implantacéo da Matriz Produto-Mercado. | |

| 14.Manutencéo e consolidacdo da marca. | |

| 15. Investimento em tecnologias. | |

| 16.Modernizac&o dos métodos e servicos. | |

Observando-se o0 quadro de “Estratégias Relevantes” as 1 e 2 referem-se a
acOes da empresa remanescentes ao periodo em analise; as 3, 4, 6, 7 e 8, todas
dentro de um setor ainda verticalizado, influenciaram com sucesso as novas
diretrizes da empresa, aproveitando essas politicas no novo modelo do setor, agora

desverticalizado, com incremento de novas estratégias.

5.3.2 Resultados da pergunta de pesquisa e 0s objetivos

Os resultados alcancados com éxito neste trabalho de pesquisa, satisfazem a
proposicdo do problema e dos objetivos apresentados no capitulo 1, a partir das
analises, patentes nas acdes decisivas no processo de reestruturacdo da empresa,
as mudancas propostas.

A pergunta da pesquisa foi respondida e seus objetivos alcancados
respondidos pelo exame das acgles relevantes durante o periodo em analise. As
estratégias adotadas consideradas como deliberadas e emergentes, a participacdo
efetiva dos stakeholders, com destaque a diretoria e funcionarios, marcantes nas
decis@es, foram fundamentais para concretizar os objetivos especificos envolvendo
os fatores internos e externos que influenciaram as mudancas estratégicas da
empresa e as relacionadas com o cliente.

Para a definicho do trabalho, foram utilizados procedimentos que
possibilitaram esta investigagdo com sucesso, identificando e classificando os

stakeholders e estratégias preeminentes.
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Verificou-se ao final deste trabalho a harmonia entre as referencias teoricas e
o processo de adaptacdo estratégica da empresa pesquisada, em relacdo as
mudancas oriundas do novo modelo adotada no setor elétrico.
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ANEXO A

O ARCABOUCO LEGAL

Diversos instrumentos legais passaram a fazer parte, recentemente, do
arcabouco legal da regulamentacdo do novo modelo institucional do setor elétrico
brasileiro ao lado das ja existentes. Sdo leis, decretos, portarias, resolucdes e outros
documentos, que orientam a atuacdo dos agentes no setor. Uma revisdo dos

principais instrumentos legais vigentes e seus principais objetivos esta a seguir.

Lei 5.899, de O5 de julho de 1973 — Lei de Itaipu

Foi criada com o objetivo principal de garantir a comercializacdo da energia
gerada pela Usina de Itaipu. As concessionarias estaduais de distribuicdo
pertencentes ao Sistema Interligado Sul/Sudeste/Centro-Oeste devem, até os dias
de hoje, compulsoriamente, adquirir sua "quota": quantidade de energia definida com
base em seu mercado, de forma proporcional.

Outros aspectos importantes desta lei foram: atribuir o planejamento da
expansdo do setor como funcdo da Eletrobras; criar o Grupo Coordenador da
Operacéo Interligada - GCOI, 6rgao responsavel pela coordenacdo centralizada da
operacao dos sistemas elétricos e estabelecer o rateio, entre todos os agentes do
setor, dos 6nus e beneficios decorrentes da operacao otimizada do sistema.

Lei 8.631, de 04 de marco de 1993

Estabeleceu a fixacdo dos niveis das tarifas para o servico publico de energia
elétrica, com o objetivo de buscar a recuperacdo dos niveis tarifarios. As
concessionarias propdem suas tarifas com base no custo do servico, as quais sédo
homologadas pelo 6rgéo regulador, que as analisa em funcéo das caracteristicas de
cada empresa. Extinguiu a unificacdo das tarifas a nivel nacional; a taxa legal de
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remuneracdo dos ativos e 0s mecanismos de compensacdo de diferencas de

rentabilidade.

Decreto 774, de 18 de marco de 1993

Instrumento regulamentador da Lei 8.631/93, definiu a composi¢cao dos custos
do servigo para o estabelecimento das tarifas, envolvendo, entre outros, 0s custos
de pessoal e encargos sociais, material, servicos de terceiros, tributos (exceto
imposto de renda), despesas gerais, energia adquirida de Itaipu (inclusive seu
transporte), quotas da RGR, compensacao financeira pela utilizacdo dos recursos
hidricos para geracdo de energia elétrica, quotas da CCC, variacdo cambial
excedente e remuneracao. Definiu, também, que a revisao tarifaria somente seria
possivel mediante a celebracédo dos contratos de suprimento e do recolhimento da
RGR, da CCC e da compensacéo financeira pela utilizagcdo dos recursos hidricos

para geracdo de energia elétrica.

Lei 8.987, de 13 de fevereiro de 1995

Dispbe sobre Concessbes e prestacdo de servicos publicos, regulamenta o
previsto no artigo 175 da ConstituicAo Federal de 1998, deixando claro que a
aprovacdo da concessédo de servico publico deve ser realizada mediante licitacao,

seguindo alguns critérios:

- 0 menor valor da tarifa do servi¢o publico a ser prestado;

- a maior oferta pela outorga da concessao, no caso desta ser paga ao Poder
Concedente;

- melhor proposta técnica;

- melhor proposta com analises especificas;

- acombinacédo de critérios anteriores.
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Lei 9.074, de 07 de julho de 1995

Estabeleceu normas para aprovacdo e prorrogacdo de concessdes. Nos
servicos de energia elétrica o prazo de concessao para geracgao ficou estipulado em
35 anos, podendo, a critério do Poder Concedente, ser prorrogado por igual periodo
e para concessdes de transmisséo e distribuicdo, o periodo € de 30 anos.

Estabeleceu os limites de capacidade instalada, térmica, hidraulica e definiu
também o conceito de Produtor Independente de Energia Elétrica — PIEE. Autorizou
consumidores com carga propria igual ou maior que 10 MW, com tenséo igual ou
maior que 69 KV a efetuarem seus contratos diretos com os produtores
independentes e ainda a formacao de consércios de geracdo de energia para fins de

servico publicos.

Decreto 1.009, de 22 de dezembro de 1993

Criou o Sistema Nacional de Transmisséo de Energia Elétrica - SINTREL - com
os ativos de propriedade da Eletrobras, garantindo assim o acesso aos sistemas de
transmissao mediante pagamento de pedagio.

Definiu o conceito de autoprodutor como sendo a pessoa fisica ou juridica que
produz energia para uso proprio, com liberdade de comercializar o excedente com

as concessionarias.

Decreto 2.003, de 10 de setembro de 1996

Regulamentou os critérios de operacdo da producdo de energia elétrica por
produtor independente de energia e por autoprodutor, dando a opc¢édo de operar
integradamente ou n&o, sujeitando-se, no caso de operacédo integrada, aos 6nus e

beneficios decorrentes.
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Lei 9.427, de 26 de dezembro de 1996

Esta lei instituiu a Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, cuja
finalidade é fiscalizar e regular a producdo, transmissdo, distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica, em conformidade com as politicas e diretrizes
do governo federal. Ficou, assim, extinto o Departamento Nacional de Aguas e
Energia Elétrica — DNAEE.

Decreto 2.335, de 06 de outubro de 1997

Regulamentou a lei 9.427/96, constituindo a ANEEL como uma autarquia sob
regime especial com personalidade juridica de direito privado. Delegou autonomia
patrimonial, financeira e administrativa a Agéncia, vinculando-a ao Ministério de

Minas e Energia — MME, com sede em Brasilia.

Portaria DNAEE 459, de 10 de novembro de 1997

Criou as condicdes de acesso aos sistemas de transmissao e distribuicéo,
definindo as regifes geoelétricas do territério nacional, de acordo com a estrutura
fisica dos sistemas.

Estabeleceu o método para calculo dos encargos pelo uso dos sistemas de
transporte, bem como o0s valores maximos a serem pagos com base em

combinacdes de zonas geoelétricas.

Portaria DNAEE 466, de 12 de novembro de 1997

Estabeleceu as condi¢cBes gerais de fornecimento e as modificacdes do Cédigo
de Defesa do Consumidor. S0 normas bésicas relacionadas a protecdo do

consumidor de energia elétrica fornecida por concessionario de servigo publico.
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Lei 9.648, de 27 de maio de 1998

Estabeleceu novas atribuicbes e definiu as atividades que dependem de
autorizacdo da ANEEL: o aproveitamento de potencial hidraulico destinado a
producdo independente ou autoproducdo; a compra e venda de energia elétrica, por
agente comercializador; a importacdo e exportacdo de energia elétrica; a
implantagdo dos sistemas de transmissdo associados; a comercializagdo de
excedentes de energia elétrica por parte dos autoprodutores.

Estabeleceu percentual de reducéo aplicado aos valores das tarifas quanto ao
uso dos sistemas elétricos de transmissao e distribuicdo para pequenas centrais
hidrelétricas, como incentivo a competitividade. Estabeleceu também a
reestruturacdo da Eletrobras e suas subsidiarias. Instituiu o Mercado Atacadista de
Energia — MAE e determinou a criagcdo do Operador Nacional do Sistema Elétrico -

ONS, substituindo gradativamente as fung¢des do “GCOI”.

Decreto n° 2.655, de 02 de julho de 1998

Este decreto regulamenta o MAE e define as regras de organizacdo do
Operador Nacional do Sistema — ONS, com base na lei 9.648/98.

Estabeleceu que a exploracdo dos servicos e instalacdes de energia elétrica
compreende as atividades de geracao, transmissao, distribuicdo e comercializacéo,
sendo que as atividades de geragcdo e comercializacdo de energia deverdao ser em
carater competitivo.

As regras do MAE deverdo estabelecer o Mecanismo de Realocagédo de
Energia — MRE. O repasse da energia elétrica gerada pela Itaipu Binacional bem
como a regulamentacédo especifica da energia proveniente da Itaipu Binacional e das

usinas nucleares Angra | e Angra Il.

Medida provisoria 1531 de 30 de abril de 1998

Aprovada sem cortes pelo Congresso, é utilizada para acatar uma série de

sugestdes das consultorias. Sua legitimacédo é dada pela Constituicdo de 1988, na
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gual o Presidente da Republica goza de seu uso imediato e com reedicéo
tempestiva em 30 dias.

Resolucbes da ANEEL

Com a intencdo de complementar as novas regras do setor elétrico, a ANEEL
tem publicado diversas resolucdes que estabelecem critérios, procedimentos e
outros, balizando assim este caminho delicado e estratégico que envolve a
regulamentacéo do setor elétrico brasileiro. A seguir estdo listadas as resolucdes n°s
244/98, 245/98, 248/98, 249/98, 261/98, 262/98, 264/98, 265/98, 266/98, 267/98,
268/98, 269/98, 270/98, 273/98, 296/98, 307/98, 351/98, 380/98, 450/98, 451/98,
453/98, 018/99 e 025/99 que estéo direcionando esta regulamentacao.

Como se pode observar, a complexidade para concretizar esta reestruturacéo
provocou uma mudanca de comportamento por parte dos agentes de energia
elétrica, até certo ponto radical, pois esta levando as empresas concessionarias de
energia a se adaptarem a uma estrutura totalmente nova, com reorganizacao de
suas politicas interna e externa, preparando-se com isto, para 0S NOvos rumos que a
indUstria de energia elétrica comec¢a a assumir com as bases propostas neste novo
modelo funcional do setor elétrico brasileiro. E dentro deste contexto que sera feito
um breve relato da evolucéo e reestruturacdo da Companhia Paranaense de Energia
(COPEL) ao longo destes ultimos anos e de suas mudancas voltadas as novas

tendéncias impostas pela reformulacéo radical que sofre o setor elétrico.



