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Contexto, conteudo e processo da mudanca
estratégica em uma empresa estatal do setor elétrico
brasileiro*
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SumArro: 1. Introducdo; 2. O fenémeno da mudanca estratégica nas organizagdes;
3. Procedimentos metodoldgicos; 4. A mudanca estratégica na Eletrosul Centrais
Elétricas S.A.; 5. Conclusdes.

SummMmary: l.Introduction; 2. The phenomenon of strategic change in organizations;
3. Methodological procedures; 4. The strategic change in Eletrosul Centrais Elétricas
S.A.; 5. Conclusions.
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Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que teve o objetivo de analisar
as acOes estratégicas realizadas por uma empresa estatal do setor elétrico brasileiro
(SEB) e que levaram a mudanca estratégica na organizagéo durante o periodo 1990-
2004. Para a consecucdo do objetivo, foram utilizadas as dimensdes de contexto,
contetido e processo, sugeridas por Pettigrew (1987) para pesquisas sobre mudanca
estratégica. A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso qualitativo com uma
perspectiva de andlise longitudinal. Os dados foram coletados por meio de entre-
vistas, observacéo direta e andlise documental. P6de-se concluir que o periodo que
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esta pesquisa contemplou foi de grande turbuléncia para o SEB e também para a
firma, fazendo com que vérias mudancas surgissem para modificar o comportamento
estratégico da empresa e a sua competitividade, reveladas pela interacdo dinamica
entre contexto, contetido e processo. Embora a empresa faca parte de um ambiente
altamente institucionalizado, que normalmente caracteriza o determinismo ambien-
tal inerente ao SEB, a mudanca estratégica na organizacdo também ocorreu por
meio de um processo voluntarista, caracterizado pela intencdo gerencial de guiar o
processo de mudanga.

Context, content and process of the strategic change in a state-owned entreprise
of the Brazilian electricity sector

This article presents the results of a research that aimed to analyze the strategic
actions undertaken by a state enterprise of the Brazilian electric sector which led
to strategic change in the organization during the period comprised between 1990
and 2004. In this way, were used the dimensions of context, content and process,
as suggested by Pettigrew (1987) for research on strategic change. The research is
characterized as a qualitative case study with a longitudinal perspective of analysis.
Data were collected through interviews, direct observation and document analysis.
It was concluded that the period analyzed in this research was very turbulent for
the sector and also for the company, which led to several changes that modified the
strategic behavior of the company and its competitiveness, revealed by the dynamic
interaction between context, content and process. Although the company is part of
a highly institutionalized environment, which normally characterizes the environ-
mental determinism inherent in the Brazilian Electricity Sector, the strategic shift
in the organization also occurred through a deliberate process, characterized by the
managerial intention to guide the change process.

1. Introducao

O setor elétrico brasileiro (SEB) é considerado estratégico para o pais, atuan-
do diretamente na dinamica de crescimento e desenvolvimento econdmico.
Devido a sua grande relevancia e também a constante ameaca de novas crises
de abastecimento de energia, o setor vem sofrendo uma série de modificacdes
e reformas, tendo sido incluido como um dos pilares do Programa de Acelera-
¢do do Crescimento (PAC), instituido pelo governo federal no inicio de 2007.

A reestruturagdo do setor elétrico, iniciada na década de 1990, tem ge-
rado mudancas significativas que alteram a organizacdo industrial, o regime
de propriedade das empresas, o funcionamento do mercado e a regulacéo
setorial. Tais mudancas motivaram pesquisas que buscavam compreender as
consequéncias advindas do processo de reestruturagdo do setor, conforme
pode ser observado nos trabalhos de Bosquetti, Doria e Fernandes (2005),
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Vinhaes (2003) e Bernardes (2003). De certa forma, o surgimento de pesqui-
sas sobre a reforma do SEB acompanhou uma tendéncia mundial, dado que
outros paises enfrentaram processos semelhantes, quase que simultaneamente
ao caso brasileiro (Nelson e Dowling, 1998).

Diante dessa realidade de transformacdes e devido as incertezas que
permeiam o SEB, ainda existem muitos aspectos para serem estudados no
setor. Atualmente, muitas empresas do setor elétrico se encontram em uma
posicdo de resisténcia as mudancas, ao mesmo tempo que sdo impelidas a
desenvolver estratégias com o objetivo de ampliar sua competitividade. Para
isso, porém, € essencial que as mesmas compreendam sua trajetdria estratégi-
ca, de forma a fornecer subsidios para a¢bes e decisdes futuras.

Devido as questOes apresentadas, as organizacdes do SEB tornam-se
excelentes laboratérios para o estudo e a andlise das mudancas estratégicas.
Contribuindo para essa drea, este trabalho apresenta os resultados de uma
pesquisa que teve o objetivo de analisar as mudancas estratégicas ocorridas
durante o periodo 1990-2004 na Eletrosul Centrais Elétricas S.A., uma empre-
sa estatal do SEB. Para a consecucdo desse objetivo, foram utilizadas como ar-
cabouco de andlise as dimensdes de contexto, contetido e processo, sugeridas
por Pettigrew (1987) para pesquisas sobre mudanca estratégica.

Considerando que grande parte das pesquisas sobre os processos de
mudanca enfoca as organizacoes privadas (Oliveira et al., 2009; Beugelsdijk,
Slangen e Herpen, 2002; Hailey e Balogun, 2002; Massini et al., 2002; Child
e Smith, 1987), a andlise da mudanca estratégica em uma empresa estatal re-
vela peculiaridades que ndo sdo comumente abordadas na literatura da area.
Entre outros fatores, a forte vinculacdo das estratégias da empresa com a poli-
tica governamental representa uma variavel critica para estudos de mudanca
em empresas estatais, o que ressalta a relevancia desta pesquisa.

Além deste texto introdutdrio, o artigo estd estruturado em quatro par-
tes principais. A proxima secdo apresenta uma breve revisdo de literatura so-
bre o conceito de mudanca estratégica e suas diferentes visdes. Em seguida,
sdo discutidos os procedimentos metodoldgicos que orientaram a operaciona-
lizacdo da pesquisa de campo. Posteriormente, os resultados da analise séo
descritos e discutidos. Ao final, sdo apresentadas as principais conclusoes e
recomendacdes da pesquisa.

2. O fendmeno da mudanca estratégica nas organizacoes

A mudanga faz parte da sociedade moderna e, consequentemente, das or-
ganizacOes. Por esse motivo, o termo “mudanca” é tdo utilizado em estudos
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organizacionais, gerando diversas linhas de pesquisa em torno do tema. Ha
bastante tempo, algumas linhas de pesquisa sobre mudanca tém se preocu-
pado com as modificacOes na estrutura organizacional (Chandler Jr., 1962),
enquanto outras linhas tém abordado as questées comportamentais e cultu-
rais que fazem parte da mudanca organizacional (Lawrence e Lorsch, 1972).
Ha também aquelas correntes que estudam as transformacdes nas estratégias
empresariais (Agarwal e Helfat, 2009; Mintzberg e Westley, 1992). Em outras
palavras: “mudanca estratégica”, o assunto em foco neste artigo.

As mudancas nas organiza¢des podem ser provenientes de questdes ex-
ternas e internas. Dessa maneira, quando a empresa reage a essas questoes,
ela se adapta a nova situacdo. Segundo Schein (1982), a mudanca pode ser
concebida por meio de um ciclo adaptado que comeca com uma modificacéo
em algum aspecto do ambiente organizacional e termina em uma situacdo de
equilibrio mais adaptada e dindmica para enfrentar tal modificacdo. O proces-
so de mudanca estratégica pode ser concebido como um processo de aprendi-
zado em que a organizacdo esta continuamente reavaliando sua relagdo com o
ambiente externo, de forma a encontrar uma posicdo de equilibrio. O processo
de mudanca estratégica tem escopo amplo e traz impactos de longo prazo,
envolvendo varidveis criticas da organizacdo, como a politica, a cultura, as
relacdes de poder, a distribuicdo de recursos, entre outras (Hutt, Walker e
Frankwick, 1995).

Quinn e Voyer (2001) consideram que a mudanca estratégica é um pro-
cesso fragmentado, evoluciondrio e intuitivo, em que novas estratégias fluem
a medida que decisbes internas e eventos externos aparecem juntos para
criar um novo contexto. A mudanca estratégica focaliza as transformacoes
que ocorrem na direcdo da empresa (Mintzberg e Westley, 1992), levando as
organizaces a modificarem suas estratégias em funcdo de eventos externos
e/ou internos que influenciam tal transformacéo.

As organizacOes podem mudar sua estratégia de maneira incremental
ou radical. As transformacoes no modo incremental se ddo em aspectos es-
pecificos da organizacdo, fazendo com que a mudanca ocorra em pequenos
passos durante longos periodos, permitindo que as empresas aprendam por
meio de suas acdes iniciais. JA nas mudancas radicais, muitas variaveis orga-
nizacionais podem mudar ao mesmo tempo. Esse tipo de mudanca é de alto
impacto e provoca transformacoes profundas na firma, principalmente na es-
trutura, nas relacdes de poder e no processo decisorio (Beugelsdijk, Slangen e
Herpen, 2002; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000; Pettigrew, 1992; Miller
e Friesen, 1982).
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Coram e Burnes (2001) e Mintzberg e Westley (1992) afirmam que a
mudanca estratégica pode ocorrer de maneira planejada (deliberada) ou néo
planejada (emergente). Assim, as organizacoes podem gerenciar as mudancas
formalmente, através de um processo de planejamento deliberado e dedu-
tivo, caracterizando a mudanca planejada. As organizacoes também podem
gerenciar as mudancas informalmente, ou seja, emergentemente. Essa outra
maneira trabalha com a suposicdo de que a mudancga estratégica é um pro-
cesso continuo de adaptacido, de acordo com as transformacdes impostas pelo
ambiente incerto.

Do ponto de vista do contetido da mudanca, March (1991) propde dois
conceitos que ajudam a compreender a mudanga estratégica nas organiza-
¢Oes: exploracdo (exploration) e explotacdo (exploitation). Segundo o autor,
esses conceitos dizem respeito as acoes que sdo implementadas pelas organi-
zacOes e que podem levar a mudanca estratégica, principalmente em funcao
da modificacdo que ocorre na dire¢do ou no caminho da empresa.

De acordo com March (1991), a esséncia das acbes de exploracdo é a
experimentac¢do de novas alternativas, e seus retornos sdo incertos, distantes
e frequentemente negativos. Por outro lado, organizacoes que utilizam agoes
estratégicas de explotacdo provavelmente encontram um equilibrio estdvel, no
que diz respeito ao contexto em que estdo inseridas. Sua esséncia é o refina-
mento e a extensdo das competéncias existentes, e seus retornos geralmente
sdo positivos, de curto prazo e previsiveis. De acordo com March (1991), a
sobrevivéncia da organizacdo depende de uma abordagem equilibrada entre
as acOes de exploragdo e de explotagdo, pois ambas sdo necessarias a dinami-
ca organizacional. O quadro 1 apresenta algumas caracteristicas das acoes de
exploracdo e de explotacdo.

Quadro 1
Caracteristicas das acdes estratégicas de explotacédo e exploracao

Acdes estratégicas de exploracao Acles estratégicas de explotacao
v Exploracdo de novas oportunidades. v Explotacdo de “velhas certezas”, ou seja,
aspectos que ja fazem parte dos recursos e das
v Sdo autébnomas, pois emergem da exploracdo competéncias da organizacao.
de aspectos que estdo fora do escopo da
estratégia atual da firma. v Sé&o induzidas, pois estdo dentro do escopo da

estratégia atual da firma.
v Estdo relacionadas & procura, riscos,
experimentacdo, flexibilidade, descobertas e v Estdo relacionadas ao refinamento, escolha,
inovacoes. producéo, eficiéncia, selecdo, implementacdo e
execucdo.

Fonte: elaborado pelos autores.
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As acdes de exploragdo e de explotacdo sdo essenciais para as empre-
sas, embora elas tenham de competir pelos mesmos recursos, que na maioria
das vezes sdo escassos para todas as organizacdes. Assim, as organizacoes fa-
zem escolhas explicitas e implicitas entre as duas acdes. As escolhas explicitas
sdo encontradas em decisdes calculadas sobre alternativas de investimento e
estratégias competitivas. Ja as implicitas estdo embutidas nas caracteristicas
organizacionais, isto €, nos procedimentos, nas praticas e nos meios pelos
quais os objetivos sdo fixados e alcancados. Além disso, com a experiéncia,
as empresas aprendem a dividir os recursos entre as acoes de explotacdo e de
exploracdo (March, 1991).

De outro ponto de vista, a mudanca estratégica pode ser resultante de
um processo voluntarista ou determinista (Astley e Van de Ven, 1983), ou
seja, pode ser dirigida por intenc¢do gerencial ou por pressdes ambientais e ins-
titucionais. Segundo Astley e Van de Ven (1983), na orientagdo voluntarista
os individuos sdo considerados autdnomos, proativos e agentes que dirigem a
mudanca. Assim, os individuos sdo considerados os recursos de mudanca na
organizacdo, e as organizacOes exercem livremente suas escolhas estratégicas.
Dessa forma, as firmas podem e fazem a mudanca acontecer, superando sua
rigidez natural. De acordo com essa orientacdo, as atividades estratégicas de
sucesso podem ser diferenciadas e surgem a partir da exploracdo de novas
competéncias (Volberda, Baden-Fuller e Van den Bosch, 2001).

Na orientagdo determinista, o foco esta sobre as propriedades estru-
turais do contexto no qual as acOes estratégicas sdo reveladas. O ambiente
tem grande poder e exerce influéncia na efetividade das organizacdes, fazen-
do com que os tomadores de decisdo tenham pouca ou nenhuma capacidade
de diminuir o poder do ambiente (Astley e Van de Ven, 1983). A orientacgéo
determinista encara a mudanca estratégica como uma consequéncia das res-
tri¢des provocadas pela escassez de recursos, convergente com as normas da
industria e com a inércia estrutural. De acordo com essa orientacdo, as ativi-
dades estratégicas de sucesso das empresas sdo muito similares e restritas ao
fortalecimento e exploracdo de suas competéncias essenciais existentes (Vol-
berda, Baden-Fuller e Van den Bosch, 2001).

A mudanca estratégica também pode ser analisada por meio de trés
dimensoes integradas, propostas por Pettigrew (1987, 1992): “contexto”,
“contetido” e “processo”. A dimensdo do contexto estd relacionada ao “por-
qué” da mudanca e é derivada da andlise do ambiente interno e externo da
organizacdo. Em outras palavras, o contexto refere-se as forcas ambientais e
aos aspectos internos que restringem e habilitam as mudancas estratégicas no
nivel da firma. O contetido esta relacionado ao “o qué” da mudanga e pode

RAP — RIO DE JANEIRO 45(6):1673-1706, NOV./DEZ. 2011



CONTEXTO, CONTEUDO E PROCESSO DA MUDANCA ESTRATEGICA 1679

estar relacionado ao equilibrio das acoes de exploracdo e de explotacdo. Na
realidade, o contetido corresponde as estratégias que sdo, de fato, realizadas.
O processo, por sua vez, diz respeito ao “como” da mudanca (isto é, a maneira
em que ela ocorre) e esta relacionado ao carater dinamico e temporal da mu-
danca estratégica. A visdo do processo estd alinhada ao conceito de formacéo
da estratégia (Mintzberg, 1978), que leva em consideracdo a trajetdria da
organizacdo e as diferentes maneiras que conduzem uma empresa para uma
estratégia.

A triade contexto-contetido-processo ndo representa apenas uma forma
de explicar o fenomeno da mudanca estratégica. A teoria proposta por Petti-
grew (1987) fornece uma estrutura metodoldgica que permite guiar a pesqui-
sa na area e correlacionar diferentes varidveis pertencentes a cada uma das
trés dimensodes. Dessa forma, é possivel dispor de uma abordagem integrada
de andlise, tdo valorizada atualmente nos estudos organizacionais.

Enfim, podemos encontrar na literatura vdrias correntes de pensamen-
to que explicam o fenomeno da mudanca estratégica nas organizacdes. No
entanto, essas diferentes abordagens ndo sdo mutuamente excludentes, pois
consideram diferentes varidveis e dimensGes organizacionais. Dessa maneira,
pode-se afirmar que néo existe um tinico caminho para gerenciar e estudar a
mudanca estratégica, sendo necessario, inclusive, que em determinadas pes-
quisas sejam utilizadas diferentes técnicas e métodos para analisar e compre-
ender melhor como ocorre esse processo nas organizacoes.

Na secdo a seguir, sdo discutidos os principais aspectos metodoldgicos
que guiaram o desenvolvimento desta pesquisa.

3. Procedimentos metodoldgicos

A unidade de andlise desta pesquisa é uma organizagdo estatal do SEB, deno-
minada Eletrosul Centrais Elétricas S.A., que atua na regido Sul e no estado de
Mato Grosso do Sul. A escolha da empresa se deu por alguns motivos, entre
0s quais:

1. foi a primeira empresa a ser cindida no pais, depois da implantacdo do novo
modelo do SEB;

2. é uma empresa relativamente antiga, o que possibilita o estudo e a andlise
de varios aspectos relacionados a mudanca estratégica;

3. de uma forma geral, as organizacOes pertencentes ao SEB tém procurando
aumentar sua competitividade, pois atualmente operam em um ambiente
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dinamico e turbulento, no qual as regras institucionais tém mudado com
bastante frequéncia.

Para entender com profundidade a mudanga estratégica na empresa
selecionada, optou-se pelo método do estudo de caso, utilizando uma aborda-
gem qualitativa de andlise. Segundo Yin (1994), o estudo de caso demanda
uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto ndo sdo claramente evidentes.

Considerando que a compreensao do fendémeno da mudanca estratégica
depende da obtengdo de dados referentes a um determinado periodo de tem-
po (Van de Ven, 1992), esta pesquisa utilizou-se de uma analise longitudinal.
Sem uma analise deste tipo, seria impossivel identificar a dindmica processual
da mudanca, a relacdo entre forcas de continuidade e de mudanca e, portanto,
a insepardvel ligacdo entre estrutura e processo (Pettigrew, 1985).

Em relacdo a dimenséo temporal, foi delimitado um periodo de analise
de 15 anos (1990-2004). Durante esse periodo, ocorreu uma série de mu-
dancas de regras no setor elétrico e no contexto econémico do pais. No inicio
da década de 1990, foi editada uma Medida Proviséria (n¢ 115) que logo em
seguida se transformou na Lei n® 8.031, que estabelecia o Programa Nacio-
nal de Desestatizacdo (PND). Esse programa foi o ponto de partida para um
amplo conjunto de mudancas no cenario econémico brasileiro, ocasionando
implica¢des de ordem macro e microecondmica. Para facilitar a anédlise, foram
feitos cortes transversais que representam as mudangas na Presidéncia da Re-
publica: 1990-92; 1993/94; 1995-2002; 2003/04. Pelo fato de a Eletrosul ser
uma empresa estatal que atua em um setor sujeito a regulamentagio governa-
mental, a transicdo da equipe de governo passa a ser um dado relevante para
a analise da mudanca estratégica.

Para coletar as evidéncias empiricas no estudo do caso foram utilizados
documentos que traziam dados setoriais e macroambientais, documentos da
empresa, entrevistas semiestruturadas e observacdo direta. As mudancas es-
tratégicas foram analisadas pela perspectiva do grupo de pessoas responsaveis
pela tomada de decisdo estratégica na organizacdo (isto é, o grupo da alta
direcdo). Para isso, foram entrevistados os diretores-presidentes que exerce-
ram seus cargos durante o periodo de andlise e também alguns funcionérios
ligados ao processo decisorio de nivel estratégico.

Para analisar a mudanga estratégica na Eletrosul, foram utilizadas as
dimensdes de contexto, contetido e processo, propostas por Pettigrew (1987,
1992). As categorias de andlise em cada uma dessas dimensdes podem ser
visualizadas na figura 1.
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Figura 1

Modelo de analise de contexto, contetido e processo

CONTEXTO

Macroambiente

- Desempenho da
economia

- Planos
governamentais

- ldeologia e objetivos
politicos

Ambiente setorial

- Aspectos
institucionais

- Novos entrantes e
novas tecnologias

- Modelo de negdcios
do setor

- Objetivos do setor

- Dinamica
competitiva

- Desempenho do
setor

Firma

- Desempenho da
firma

- Desenvolvimento de
capacidades

- Objetivos
organizacionais

A 4

Estratégias realizadas:
- Agdes de Explotagéo
- Agdes de Exploragéo

A 4

A

CONTEUDO

Formagéo da estratégia:

- Estratégias deliberadas
- Estratégias emergentes

PROCESSO

Fonte: elaborado pelos autores.

A seguir, sdo descritas as categorias de andlise selecionadas para a pes-

quisa de campo.

a.1) Contexto externo — macroambiente: conjunto dos fatores que afetam os

diferentes setores econdémicos. Aspectos analisados:

v
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desempenho da economia — informacdes relacionadas ao desempe-
nho econdmico do pais, que estimularam ou néo a necessidade de mu-
dancas no quadro macroambiental, ou seja, nos planos dos governos,

na ideologia e nos objetivos politicos;

planos governamentais — informacoes relacionadas aos planos e pro-

gramas adotados pelos governos;

ideologia e objetivos politicos — (i) ideologia: postura adotada pelo
governo em relacdo a sua atuacdo na economia; (ii) objetivos politi-
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cos: metas adotadas pelo governo em relacdo a economia e que sdo
formulados de acordo com a postura ideoldgica e com base no desem-
penho econdmico do pais.

a.2) Contexto externo — ambiente setorial: conjunto dos fatores que afetam
diretamente a organizacdo e seus concorrentes. Aspectos analisados:

v aspectos institucionais — informacdes relacionadas as instituicdes que
regem o setor e seus aspectos regulatorios;

v novos entrantes e novas tecnologias — informacdes relacionadas aos
aspectos ndo institucionais que se referem a entrada ou ndo de novas
empresas no setor e a adocdo ou ndo de novas tecnologias por parte
das empresas;

v modelo de negdcios do setor — informacoes relacionadas a maneira
pela qual as empresas sdo organizadas e também a forma de operacio
dessas empresas no setor;

v objetivos do setor — informacdes relacionadas as metas estabelecidas
para o setor. No Brasil, os objetivos setoriais sdo provenientes dos as-
pectos macroambientais, geralmente estabelecidos nos Planos de Ges-
tdo Publica e nos Planos Plurianuais elaborados pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao;

v dindmica competitiva — informacdes relacionadas a forma de compe-
ticdo no setor;

v desempenho do setor — informagdes relacionadas aos investimentos
no setor, ao regime tarifario, ao consumo de energia, ao resultado das
empresas etc.

a.3) Contexto interno — firma: conjunto dos fatores especificos da organiza-
cdo estudada. Aspectos analisados:

v desempenho da firma — foram levantadas informacdes relacionadas
apenas ao desempenho econdmico-financeiro da firma em andlise,
como: lucro ou prejuizo econémico, grau de endividamento etc.

v desenvolvimento de capacidades — seguindo a linha de visdo baseada
em recursos (Barney, 2001; Peteraf, 1993), esta pesquisa considera
que as capacidades (capabilities) estao relacionadas aos diferentes re-
cursos que as empresas possuem e a maneira pela qual elas coordenam
esse conjunto de recursos;
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v objetivos organizacionais — informacoes relacionadas as metas esta-
belecidas para a empresa, que poderdo estar em consonancia com 0s
aspectos dos contextos externo e interno.

b) Contetdo: identificacdo das acGes estratégicas realizadas pela empresa, ou
A

seja, o0 “o qué” da mudancga. Essas acOes podem ser caracterizadas como
acoes de explotacdo e de exploracdo, que significam:

v acoes estratégicas de explotacdo — estao dentro do escopo da atual es-
tratégia da firma. Geralmente estdo relacionadas a refinamentos de ca-
pacidades existentes e melhoria da eficiéncia;

v acles estratégicas de exploracdo — emergem da exploracdo de aspectos
que estdo fora do escopo da atual estratégia da firma, resultando da bus-
ca de novas oportunidades. Estdo relacionadas a acoes prospectivas que
podem envolver riscos, experimentacao e inovacoes.

¢) Processo: esta dimenséo se refere ao carater dindmico e temporal das acoes
estratégicas. Procurou-se identificar “como” as acOes estratégicas foram reali-
zadas pelas firmas, utilizando, para isso, o conceito de estratégias deliberadas
e estratégias emergentes (Mintzberg e Westley, 1992; Mintzberg, 1978).

Com a definicdo das categorias de andlise e dos aspectos especificos
que deveriam ser investigados, foi possivel iniciar a pesquisa de campo, cujos
resultados sdo apresentados na préxima secao.

4. A mudanca estratégica na Eletrosul Centrais Elétricas S.A.

Esta secdo estd dividida em trés subsecoes. Inicialmente, é relatado um breve
histérico que fundamenta a andlise da mudanca estratégica apresentada na
subsecdo posterior. A terceira subsecdo discute os principais resultados da pes-
quisa, sintetizando a analise realizada.

4.1 Antecedentes historicos

Para compreender melhor as mudancas no SEB e na Eletrosul, procurou-se co-
letar dados em fontes documentais que pudessem contextualizar o ambiente
externo no periodo que antecedeu o periodo de analise (1990-2004), desde o
surgimento do setor elétrico em 1879. Para isso, foram estudados os aspectos
macroambientais e setoriais definidos na secdo anterior e reunidos em uma
sintese historica que é apresentada nos quadros 2 e 3.

RAP — RIO DE JANEIRO 45(6):1673-1706, NOV./DEZ. 2011

1683



CLAUDIA FABIANA GOHR « LUCIANO COSTA SANTOS

1684

'saj0)ne sojod opeioge(d :2juo4

"BOILIQUODD0IIRL
ed1yjod ap sojuswNisul
OLLI0D SEPEZI|N SIBIRISD
sesaidws ‘epedgp ep
|BUL} OU SIRIDGI0RU
SeISp! B PIDUYPUS)

LOD RIOPRZI|RIUD D
RISIUOIUBAIRIUI PINISOd

‘edl|qnday

P BDURPISAI B [IAD Wn
9P OUI0}1 OB OPIASP
'e2I}RIOOWSP OBSISURL) 9P
0s59201d Op 0BYEPI|OSUOD
e 9AN0Y G861 op Jiued v

‘BOILLIQUODD aslD)

“B2ILIQUODD0IOR
opduUAIRIUI BP
oluSWNASUl W0
seolignd sesaidwia

sep oedezin
‘BIOpEZI[RNUD D
B)SIUOPUAIRIUI RINISOd

7961
op Jned e ‘saseyjiw
SOUI9A03 SOp 0DJU|

"BOILLIQUODS SpepIAle ep
0B5RIS[aDLSSP :08-7/61
[02ILWQUOD?
OJUSWIA|OAUSSIP S
OJUBWINSAD 1¢/-7961

“BISILODUSAISIUI
PISUSWIA[OAUSSIP
e130j0ap|

"0BSIDSP Sp 9|0JU0D
Sp SojusWINASUI
Sop oedezijeuoeu
9 0pdEZI[RNUSD

1961 @ 9961

anus sjuswiedpuud
‘001ILWLIQUODD
[QIETIIEY )

“RISIUOIDUSAIRIUI
2IN1Sod

"0BSID9P 9P 900D

Sp SopusWINASUI
Sop oedezijeuoideu
9 0pdeZI[RNUSD

‘6¢61

Sp [eIpunLL 3sLD ep
epUINbasuod Wa
'RII9|ISRI] BILIOUODD
ep opdediISISAI]

‘[e4aq)| BINISOd

‘B)S||euoi8al epUYpUIL

‘(o|ned 0BS WS 3 oulsuef
ap oty ou auawiedouud
OPEJJUSOUOD) 02IWIQUODD
OJUSWIA|OAUSSSP

9 0JUBWIDSAID)

sonialqo o eiSojoap|

SiejuaWeUIN0S
soue|d

PILLIOU02D
ep oyuadwasag

06-0861

08-7961

¢9-S161

Sv-0£61

0¢61-6/81

sopollad

siejuaiquieosdew
sojadsy

¢ olpenQD

0661-6/81 opouad ou siejuaiquieoldew so}adse sop eILQISIY SIS

RAP — RIO DE JANEIRO 45(6):1673-1706, NOV./DEZ. 2011



1685

CONTEUDO E PROCESSO DA MUDANCA ESTRATEGICA

CONTEXTO,

enuipuo)

"opssiwsuel)
Sp opedijiaiul ewlsIs
2 e81ed ap oyoedsap
Sp opezi|enuad
O[2pou ‘epezi|edian
edlsjjodouow einyniss
"(buipjoy) seiqons|3

‘esaidwa eAoU BULINYUSU
Sp BpRIUS DANOY OBN

'Slenpe)sa
SelIpUOISSdUO0D sejad
Jope|ngdas oedio op

"opssiwsuel)

Sp opesijialul eWasIS
2 e31ed ap oypedsap
Sp opezijeud

O[opoW -epezijedilan
edlsjjodouow einyniise
"(buipjoy) spiqona|3
‘seI8ojouda}

SeAOU ap oesnyip
‘opdINgusip ap sienpelsa
sesaidwia ap oediNysul
3 10195 Op 0RYPZNRIS]

"910u0Ndq
ep 2 |NSOJ19|3 B ORdRLD
‘lope|n8a1 0e3I0 0 3
-eulo} (33yNQ) eouRf3
eidiaug @ sendy op
|euodeN oyuaLweledag
J0yas op buipjoy e

195 e essed spiqonaq
‘33¥YND Op oeduixe
‘JNIN op oedeziuedioal

10195 Op opdezIuedio
e eled opajagelsa
ajuswelnaid ojppowl
wn Was /sepezi|esiusn
sesaidws ‘|eje1sa
opdejusLIR|NSDY

'siejeyss sesaldwa
SseupA ap OBIINYISU|

"@nw — eidisug

9 SeUI\ 9P OUISIUIN
Op @ spIqON3|3 ep
‘seuiny ap opdeLD)
10}es O Jeusplo

ap oAialqo o wod

10}9S Op opdeziuedio
e eled opajageIsa
sjusweinald

O[9pOW Wn Was
/Sepez||ediusn
sesaldwa ‘[eeisa
opdejuswen3al

ep SoIpJowlid

‘[P1RISS 1019
wn sp oedewod

(6£61) 3IYND —

eoulR|3 eidloul @
sendy ap [euoieN
oyjesuod ‘(re61)
sendy sep 031poD

:opde|n8al ap sodiseq

SsojusWwa| sundje

1019S

op opdeziuedio e eied
opIoajagelse auaweIrId
O[opOW WN WSS !|e1e}sa
OROUSAIRIUI LLIDS

‘ol128uenss
|endeo ap sesaidwa
sopuel8 senp ap epenul

10)95 Op
SoPQ3au dp O]aPOI

mm_mo_OEUGH SeAouU
9 SalueIUD SOAON

einided ‘ougiendal {leuodNiisUl - SleuoNlSUl sopadse w0 ‘jeuonniisul ‘selgle|n8al
awi8ai op oedenbapeu) OJUSWRUDPIOTY Ssop opdeIa[edy BZOWIIY BONO4  SBII9LIRG Op BIDURISIXaU|  SIBUODNISUI Sopadsy
06-0861 08-7961 79-Gv61 G-0261 0¢61-6/81 sle1103as so3adsy
sopollad

0661-6/81 oponad ou siel03as soypadse sop eILOISIY dSAUIS
¢ olpenQ

RAP — RIO DE JANEIRO 45(6):1673-1706, NOV./DEZ. 2011



CLAUDIA FABIANA GOHR « LUCIANO COSTA SANTOS

1686

"sa10)ne sojad opeloges 204

‘sesaldwa sep 039|dLLod

asenb olizdueuly
oJUSWIRRIIBWISS(

‘opd1adwod Wwag

"e2ILLIQUOD30.DRW
edonjjod ap ojuswinisul

owod sesaidwa sep
opdez||iin :sieje)ss sep

ol1dURUL @ 0DIWIQUOD

‘sesaldwa sep
1I90URUI-0DILLIQUODD
0peNYIS Bp ORRIOLSIS(

‘opdiadwod wag

‘PIUIRIP eISISUD Bp
PPUBLISP BP 3 BUBJO
P OJUBWRIDUI 9104
SIeIR)Sd

2 sepeaud sesaidwa
wendns 8 opdeial
PU WRARNIR SIRIOP3)
sesaidws ‘0pssadU0D
Sp sealp wo

eonsjjodouow ogdenyy

‘sesaidwa
SEp OJUSWIDS3ID Ou
epeNjUSdR BPAND

'OPSS2DU0D 9p seale

wa eopsjjodouow
opdenje ‘[euisnpul
0RHRIUIDUOD

ap ossaoo.d

op oeddnua|

"RININIISDRUI
9p S9QIIPUOD JBlD

‘sesaidwa sep aued Jod
seAle|noadsa seiqouely  103es op oyuadwiasaq

odong  eannadwod ediweulq

10)S Op BI2 OARIGO O ‘0)s9pow
ouqyinba o Jojuew  oesuedxa o [pUODNSU ‘Jopnsanul ap |aded OJUSWIA|OAUSSDP
:ozeid o8uoj| ap oesi) OJUSWRUSPIOSY 10}95 Op opsuedx3 awnsse opejs3 1095 Op OJUSWIPSEN 10135 Op SOAIRIGO
06-0861 08-7961 79-Gv6l St-0g6l 0£61-6/81 S1e110335 S0}123dsy
sopoliad

RAP — RIO DE JANEIRO 45(6):1673-1706, NOV./DEZ. 2011



CONTEXTO, CONTEUDO E PROCESSO DA MUDANCA ESTRATEGICA 1687

A andlise da evolugdo do SEB demonstra a relacdo intrinseca entre o
macroambiente e o ambiente setorial, fator que também foi observado na pes-
quisa de Gomes e Vieira (2009). A busca de informacoes histéricas sobre o
SEB e sobre o macroambiente possibilitou uma contextualizacdo geral que
favoreceu a construcdo das questdes de pesquisa que nortearam a coleta de
dados especificos da empresa.

No entanto, para que a contextualizacio fosse completa, foram coleta-
das informacdes sobre a criagdo da Eletrosul em 1968 e sua evolugéo até 1990,
periodo anterior ao tempo delimitado para a analise da mudanca estratégica.
Os principais acontecimentos histdricos da empresa podem ser resumidos no
quadro 4, que relaciona esses eventos com as fases correspondentes do SEB.

Quadro 4
Breve historico da empresa

Fases do SEB Acontecimentos

1962-80: A Eletrosul foi criada em 1968, como sociedade de economia mista com sede
Institucionalizacdo do  em Brasilia e com escritério central no Rio de Janeiro. Havia nesse periodo um
setor acelerado crescimento econdmico, conforme pode ser observado no quadro 2.

A empresa incorporou usinas de geracdo térmica sob controle federal e era de
sua responsabilidade desenvolver projetos de novas usinas hidrelétricas e de
transmiss&o regional. Tinha por objetivos realizar estudos e projetos, construir e
operar usinas produtoras e linhas de transmissdo de energia elétrica na regido
Sul do pais. Em 1978, a sede da empresa foi transferida para Florianopolis
(SC), que passou a centralizar suas atividades administrativas.

1980-90: Em 1986, foi criado o Conselho de Administracdo. A partir do final da década
Crise econdmica e de 1980, os trabalhos de geracdo ficaram praticamente paralisados, limitando-
setorial se apenas a manutencdo dos equipamentos j& existentes. A empresa recorreu

a empréstimos com juros elevados, enfrentando problemas no fluxo de caixa e
elevacdo de seu grau de endividamento.

Fonte: elaborado pelos autores.

4.2 A mudanca estratégica no periodo 1990-2004

A partir da década de 1990, a Eletrosul enfrentou uma sucessdo de mudancas
impulsionadas pela conjuntura econémica e politica do pais. Nesta época, o
Brasil iniciou uma série de transformacdes que trouxeram impactos de am-
bito macroecondémico e microecondémico. Em especial, o presidente Fernan-
do Collor de Mello, em exercicio no periodo 1990-92, deu inicio a um novo
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programa de governo que culminou em reducdo dos investimentos internos
e contencdo drastica das despesas publicas. Esse plano também abriu o pais
comercialmente para o mercado internacional.

O Programa Nacional de Desestatizacdo (PND), editado inicialmente
pela Medida Proviséria n® 115 e transformado posteriormente na Lei n® 8.031,
foi o ponto de partida para uma série de mudancas. Em dmbito macroecono-
mico, o PND proporcionou um grande impacto fiscal para os cofres ptblicos.
Em relacdo aos aspectos microecondmicos, o PND estimulou a necessidade de
melhorar as instituicdes e o aparato legal de regulacdo de diversos setores,
entre eles, o SEB.

O PND tinha como um de seus principais objetivos a “reordenacio da
posicdo estratégica do Estado na economia, transferindo a iniciativa priva-
da atividades indevidamente exploradas pelo setor publico” (Velasco Junior,
1997a, 1997b). Ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES) ficou reservada a tarefa de administracdo do PND e da implementa-
¢do das diretrizes determinadas pela comissdo de privatizacdo das empresas
estatais (Pinheiro e Giambiagi, 2000).

As mudancas no contexto macroambiental, iniciadas na década de 1990,
surtiram efeitos em diferentes setores da economia, em especial, nos setores
de infraestrutura, tais como o setor elétrico. Para ilustrar essas mudancas, o
quadro 5 destaca os aspectos relevantes do macroambiente que influenciaram
direta ou indiretamente nas acdes estratégicas implementadas pela organiza-
¢do em analise no periodo 1990-2004.

Entre os aspectos macroambientais que impulsionaram as transforma-
¢oes na Eletrosul (quadro 5), destaca-se a mudanca na postura ideoldgica do
governo, consequéncia dos principios do Consenso de Washington, que resul-
tou na formulacdo do PND.

No periodo 1990-92, o SEB passou por uma forte crise impulsionada
principalmente pela crise politica, economica e social do pais. A crise do pe-
tréleo, a divida publica e a utilizacdo do setor por grupos de interesse (Souza,
2002) também tiveram influéncia no SEB, prejudicando o alcance dos obje-
tivos politicos. A reducdo da presenca do Estado na economia e o inicio dos
rumores das privatiza¢oes alteraram a relacdo de investimento-financiamento,
embora grande parte dos financiamentos ainda ocorresse por meio de recursos
publicos, pois as empresas eram caracterizadas, até 1995, como monopdlios
naturais, com consumidores cativos e tarifas reguladas.
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Os monopolios estatais apresentavam ineficiéncia econdémica, vulne-
rabilidade a reveses financeiros e servico da divida elevado, indicando uma
potencial falha no modelo de negdcios do setor. Nesse sentido, o objetivo do
setor era encontrar um modelo de negdcios mais eficiente.

Em 1993 foi estabelecido um novo regime tarifario para as empresas do
SEB (Lei n® 8.631), foi permitida a formacédo de consoércios de geracéo hidrelé-
trica entre as concessionarias de energia e os autoprodutores (Decreto n° 913)
e foi criado o Sistema Nacional de Transmissdo de Energia Elétrica (Sintrel)
(6rgdo que permitiria o desenvolvimento dos mercados atacadistas de energia
elétrica), caracterizando os aspectos institucionais no periodo 1993/94 (Ber-
nardes, 2003; Pires, 2000). Tais aspectos representaram o marco inicial de
reforma do SEB. Como consequéncia da Lei n° 8.631, as tarifas passaram a ser
reajustadas acima da inflacdo, contribuindo, dessa forma, para a formacéo de
uma perspectiva positiva de crescimento para o setor.

As empresas comecaram a perceber a rapidez das inovacgoes tecnold-
gicas e procuraram realizar parcerias para dar continuidade as suas obras e
expandir o campo de prestacdo de servicos. Segundo Cartemol (2004), a ca-
pacidade das empresas de realizar investimentos e inovacoes era vital para o
desempenho do mercado, pois aumentava a pressdo competitiva, o que pode-
ria resultar em maior eficiéncia do SEB.

Em 1995 houve a primeira privatizacdo do setor e, a partir de entdo,
ocorreram varios processos de privatizacdo de empresas de energia. Portan-
to, o periodo 1995-2002 foi caracterizado por um processo de transformacéo
radical nos aspectos institucionais, que se refletiu: (i) na entrada de novos
agentes no mercado; (ii) em mudancas nas inovacgdes tecnolégicas; (iii) em
um novo modelo de negdcios do setor; (iv) nos objetivos do setor; (v) na di-
namica competitiva; (vi) em seu desempenho.

No ano de 2000, as privatizacOes tiveram uma reducdo substancial, e
as empresas tiveram uma diminuigdo real de seus ativos, consequéncia do
cenario macroambiental do periodo. Embora muitas privatizacoes tivessem
ocorrido no periodo 1995-2002, tais privatizacdes se deram antes que as re-
gras do mercado estivessem bem definidas e antes que as institui¢des tivessem
sido totalmente criadas.

De acordo com o novo modelo de negdcios proposto para o setor, o
financiamento das empresas seria via recursos publicos (BNDES) e privados;
as concessionarias foram divididas em atividades de geracéo, transmissdo, dis-
tribuicdo e comercializacdo; houve a abertura do mercado para grupos priva-
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dos; foi iniciada a competicdo na comercializacdo e na geracdo de energia; os
consumidores passaram a ser livres e cativos; e os precos comecaram a ser li-
vremente negociados na geracdo e na comercializagdo. Entretanto, tal modelo
apresentou algumas falhas no ano 2000, resultando em crise de abastecimen-
to nos anos 2001/02. Dessa forma, o SEB passou a ser considerado um gargalo
para o crescimento economico, principalmente pela auséncia de crescimento
da oferta de energia.

A politica de privatizacdo e o novo modelo de negécios do setor imple-
mentados no periodo 1995-2002 ndo apresentaram os resultados esperados;
assim, a partir de 2003 o governo voltou a reforcar o papel do setor publico
no planejamento e na regulacéo setorial (como consequéncia dos objetivos e
da ideologia politica). Dessa forma, foram feitas algumas modificacées nos
marcos regulatorios ja estabelecidos, e as empresas controladas pela Eletro-
bras foram retiradas do PND. Tais mudangas procuravam reduzir a escassez
de energia nos anos posteriores e também diminuir a incerteza dos agentes
privados, possibilitando o aumento dos investimentos no setor.

Devido a impossibilidade de entrada de novas empresas no mercado,
aumentaram os entraves a concorréncia, embora houvesse a possibilidade de
parcerias publico-privadas (PPPs) (Fiocca, 2004).

Foram vérios os aspectos que prejudicaram o desempenho do SEB no
periodo de 2002/03, tais como (Azeredo, 2004): (i) o desmantelamento do
sistema nacional de planejamento; (ii) a realizacdo de um acelerado (e pouco
planejado) trabalho de desregulamentacdo; (iii) a ndo observancia de aspec-
tos fundamentais dos processos de privatizacdo, como as garantias minimas
que eram necessdarias para a efetivacdo dos investimentos. Enfim, esses pro-
blemas, somados a falta de crédito por parte das empresas e também as incer-
tezas do modelo anterior, resultaram no desempenho negativo do setor nos
anos 2003/04. Além disso, nos processos de privatizacdo ndo existia nenhum
condicionamento que obrigava as empresas privatizadas a investir.

Os aspectos do ambiente setorial que influenciaram na firma objeto de
estudo podem ser visualizados de forma resumida no quadro 6.

No periodo 1990-92, o SEB estava em crise e, como consequéncia, o
desempenho da Eletrosul foi considerado negativo, pois acumulava prejuizos
devido a falta de recursos do governo federal. Como os investimentos destina-
vam-se apenas a manutencdo das instalacOes existentes, o desenvolvimento de
capacidades ficou aquém do que se esperava. Em func¢éo de seu desempenho
negativo, a firma estabeleceu como objetivos no periodo 1990-92 a restricdo
orcamentaria e a redugéo dos custos.
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Em funcdo do corte dos gastos, da Lei n° 8.631 e das condicdes favordveis
da economia brasileira com a implantacdo do Plano Real, no periodo 1993/94
a empresa conseguiu alcancar uma posicao de destaque no SEB. Além disso, as
modificacGes das normas do setor permitiram a realizacdo de parcerias que fi-
zeram com que a Eletrosul procurasse alternativas para a captagdo de recursos
para implementar empreendimentos essenciais para sua regido de atuacdo.
A empresa também procurou estabelecer estratégias e agdes voltadas para a
ampliacdo do mercado no ambito do Mercosul, sempre atenta as condi¢des do
macroambiente e do ambiente setorial, com o objetivo de alcancar maior efi-
ciéncia econémica. Dessa forma, continuou desenvolvendo empreendimentos
que visavam a sua expansdo e também iniciou estudos e projetos que estavam
relacionados ao desenvolvimento de capacidades ja existentes.

Em funcéo do fraco desempenho da economia e do SEB no periodo 1995-
2002, a firma obteve um grau de inadimpléncia de 9,1% de seus ativos no ano
de 1995, acumulando um grande prejuizo. Posteriormente, no periodo 1996-
2002, a empresa nao acumulou mais prejuizos, fechando o ano de 2002 com um
lucro de R$ 58,3 milhdes. Nesse periodo a firma passou por algumas transfor-
macoes, como sua inclusdo no PND (1995) e posteriormente sua cisdo (1997),
passando a ser uma empresa exclusiva de transmissao de energia elétrica.

Apds a cisdo, até meados de 1999, as atividades de planejamento fica-
ram restritas as acoes operacionais, até surgirem novas regras do SEB. Apos
o ano de 2000, a criacdo de novos negocios estava relacionada a realizacdo
de consultorias; aos estudos para potenciais parcerias com empresas interna-
cionais; a participacdo da Eletrosul em uma empresa de transporte de dados
por meio da cessdo da infraestrutura de transmissdo; e aos investimentos na
digitalizacdo e no telecontrole de varias subestacoes, o que exigiu da empresa
o desenvolvimento de capacidades.

Em 2003 a Eletrosul foi excluida do Plano Nacional de Desestatizacéo
(PND), retornando as atividades de geracdo. No entanto, embora os ativos da
empresa fossem mais escassos do que antes de sua cisdo, a firma obteve um
desempenho satisfatério nos anos 2003/04, possibilitando 8 mesma custear os
investimentos em novos negocios (equipamentos digitais, projetos de pesquisa
com cooperacao tecnoldgica) e em negdcios ja existentes. O investimento em
novos negocios exigiu o desenvolvimento de capacidades que a empresa até
entdo ndo possuia, como capacitacdo de funcionarios e investimento em pes-
quisa e desenvolvimento.

Os objetivos da empresa nos anos 2003/04, de uma forma geral, esta-
vam relacionados ao incremento da oferta de energia elétrica (via Sociedade
de Propésito Especifico — SPS) e a universalizacdo da energia.

A Eletrosul sofreu forte influéncia dos aspectos macroambientais e seto-
riais, conforme pode ser observado no quadro 7.
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Os aspectos do contexto externo e interno influenciaram diretamente
no conteudo (estratégias realizadas) e no processo (estratégias deliberadas e
emergentes) de mudanca estratégica na empresa, conforme pode ser observa-
do no quadro 8.

Ao analisar o quadro 8, pode-se verificar que os aspectos do contexto
externo exerceram impacto direto sobre a empresa e suas estratégias. Em re-
lacdo ao contetido das estratégias realizadas, foi possivel identificar acdes de
exploracdo e explotacdo, conforme a tipologia de March (1991). A andlise
em cada periodo revela os dois tipos de acGes, entre as quais destacam-se as
seguintes:

v principais ac¢bes estratégicas no periodo 1990-92: implementacdo do Pro-
grama de Qualidade e de 95% das acgdes previstas no Plano de Gestdo, e
continuidade de obras de geracdo por meio de parcerias. Essas acOes esta-
vam condizentes com aquilo que ja vinha sendo executado pela empresa,
portanto, estavam dentro do escopo da atual estratégia da firma, caracteri-
zando-se como acoes estratégicas de explotacdo;

v principais acOes estratégicas no periodo 1993/94: desenvolvimento do
nucleo de prestacdo de servicos, consolidacdo de parcerias e conclusédo de
obras. As duas primeiras representavam agdes completamente novas para
a empresa, que estavam fora do escopo de sua estratégia atual. Por isso,
foram classificadas como acoes estratégicas de exploracéo.

v Principais ag¢bes estratégicas no periodo 1995-2002: expansdo do sistema
de transmissdo e continuidade do ntucleo de prestacdo de servicos. Essas
representavam agoes estratégicas de explotacdo, que estavam dentro do es-
copo da atual estratégia da empresa.

v Principais ag¢des estratégicas no periodo 2003/04: expansdo pela realiza-
¢do de investimentos em negdcios novos e em negocios ja existentes. Essas
acOes estavam relacionadas tanto a exploracdo quanto a explotacdo. Explo-
tacdo para os investimentos em negocios existentes e exploracdo para os
novos investimentos.

As acoes estratégicas realizadas causaram uma série de impactos na fir-

ma e foram provenientes tanto de processos deliberados quanto de processos
emergentes.
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4.3 Discussdo de resultados

Ap6s a andlise do contexto, do contetido e do processo de mudanca estratégi-
ca, pode-se constatar a existéncia de um relacionamento dinamico entre essas
trés dimensoes na trajetéria da Eletrosul, conforme pode ser observado na
figura 2, que mostra os principais eventos estratégicos ocorridos no periodo de
andlise, suas inter-relagdes e seus impactos, proporcionando uma visdo inte-

grada das trés dimensdes da mudanca estratégica preconizadas por Pettigrew
(1987).

Figura 2
Contexto, contetido e processo da mudanca estratégica na Eletrosul

Decreto n® 913

Politica de redugao I_ PP

da participacdo do
Estado; crise do SEB

Aplicacdo de ideias
neoliberais (PND);
crise setorial

Estado como
“solucao”

Impactos econdmicos
refletidos na empresa;
existéncia de recursos

Aproveitamento de
recursos e capacidades;
novas oportunidades

Alta direcao
politicamente ativa;
recuros e capacidades

Impactos do novo
modelo; identificagao
de oportunidades e

organizacionais recursos
Estratégia
N o, emergente:
Estratégia emergente: Estratégia emergente: prospeccg()es p/a
sobrevivéncia parcerias p/ conclusdao gerécéo
de empreendimentos Estratégia emergente:
Ccomo? necessidade de
expansdo urgente v
Estratégia deliberada: Estratégia deliberad Estratégia
Plano de Gestdo Plano de Gestdo deliberada:
consondancia com
os objetivos

Estratégia realizada:
Implementacao de 95%
do plano de gestao

|

Impacto da mudanca:

A

Estratégia realizada:

consolidacdo de parcerias;
concluséo de obras

l

Impacto da mudanca:

reducdo dréstica dos
custos

prestacao de servicos;  +—

Estratégia realizada:
expansao do sistena
de transmissao

melhoria no
desempenho; destaque
no setor

transmissdao

Impacto da mudanga: cisao
parcial dos ativos, tornando-
se apenas uma empresa de

Estratégia realizada:
expansao dos
investimentos

Impacto da mudanca:

cisao, exclusdo do PND

€ o retorno s atividades
de geracdo

QUANDO?

1990-1992

Fonte: Elabo

rada pelos autores.

As interacOes entre contexto (por qué?), conteido (o qué?) e processo
(como?), apresentadas na figura 2, revelaram os principais impactos da mu-
danca estratégica na empresa que ocorreram durante o periodo de analise.
Esses impactos sdo discutidos a seguir.
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a) 1990-92: reducdo drastica dos custos.

Esse impacto foi consequéncia de estratégias de explotacdo que foram rea-
lizadas de forma deliberada e emergente pela firma. As acOes realizadas
pela empresa estavam voltadas para a implementacdo do Plano de Gestao
que foi elaborado deliberadamente para cumprir os objetivos do governo
federal. O Plano de Gestdo pdde ser considerado uma estratégia de sobrevi-
véncia e tinha como fundamento basico a reducéo de custos. Esse objetivo
foi plenamente atingido, uma vez que praticamente todas as a¢oes do plano
foram implantadas, fator que foi decisivo para evitar a extin¢cdo da empresa.
As estratégias emergentes de expansdo do mercado vislumbravam apenas
a conclusdo de determinadas obras, como a Usina Hidrelétrica de Jorge
Lacerda/SC e a Usina Hidrelétrica de 1td/SC (que foi concluida no periodo
posterior).

b) 1993/94: melhoria no desempenho, proporcionando uma posicéo de desta-
que no setor.
A melhoria no desempenho da empresa foi uma consequéncia de agoes de
exploracdo relacionadas a busca de parcerias para consolidar os investimen-
tos ja iniciados. Essas acOes estratégicas de exploragdo surgiram de forma
emergente, em funcdo do Decreto n° 913 que possibilitava as empresas a rea-
lizacdo de parcerias. J4 a estratégia de “conclusdo de obras” foi deliberada
para o alcance das diretrizes e das politicas do periodo e foi implementada
em funcdo da intencéo gerencial de realmente realizar tal estratégia, fazen-
do com que a empresa se tornasse competitiva e mantivesse sua posicdo no
mercado.

¢) 1995-2002: cisdo parcial dos ativos, tornando-se apenas uma empresa de
transmissao.
Nesse periodo ndo houve nenhuma atividade de planejamento formal
e prospeccdo estratégica; portanto, a mudanca foi uma consequéncia de
acgoes realizadas que néo foram deliberadamente planejadas pela empresa.
Tais acOes foram guiadas pelas condi¢cbes ambientais do contexto externo
e implementadas de forma emergente pela firma, caracterizando-se como
acoes estratégicas de explotacdo. Nesse periodo teve inicio o processo de
privatizacdo do setor e, consequentemente, a desverticalizacdo das empre-
sas. Assim, a mudanca na empresa foi fundamentalmente guiada pela forca
macroambiental que a levou a se tornar uma empresa exclusivamente de
transmissdo. A parte relativa a geracdo de energia fora vendida para o setor
privado. O SEB foi considerado um dos gargalos do crescimento econémi-
co devido a falta de investimentos no setor, o que se traduziu na crise de
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abastecimento de energia elétrica em 2001. Nesse periodo havia a neces-
sidade de investimentos tanto na geracdo quanto na transmissdo, o que
repercutiu nas estratégias realizadas pela empresa (expansdo do sistema de
transmisso). E conveniente ressaltar que a empresa, a partir de 1999, tam-
bém deu continuidade a algumas estratégias que ja haviam sido realizadas
em periodo passado, como consultorias para empresas publicas e privadas,
manutencdo de empreendimentos e participacdo na Eletronet (empresa de
transporte de dados criada por meio da cessdo da infraestrutura do sistema
de transmissdo), sendo caracterizadas como acoes de explotacdo.

d)2003/04: exclusdo do Plano Nacional de Desestatizacdo e retorno as ativi-
dades de geracéo.
A exclusido do PND foi uma consequéncia das transformacées que ocorre-
ram na ideologia politica, nos aspectos institucionais, no modelo de negd-
cios do setor e também nos objetivos setoriais. Dessa forma, a mudanca
foi guiada por uma forca externa que influenciou na estratégia emergente
de “prospeccbes para a geracao” que, junto com uma estratégia deliberada
pela empresa, levou a realizacdo da estratégia de “expansdo dos investi-
mentos”. A realizacdo dessa estratégia sé foi possivel em funcio de seu
retorno a atividade de geracdo, sendo esta a principal mudanca do periodo.
Foi possivel verificar também um alinhamento da empresa com os objetivos
e com a ideologia politica do governo, havendo, inclusive, esforcos de am-
bas as partes para atrair recursos para a infraestrutura, combinando, dessa
forma, as diretrizes do governo federal com os recursos e as capacidades
organizacionais.

De uma forma geral, foi possivel verificar que os aspectos regulatérios
tiveram uma grande influéncia sobre a mudanca estratégica na empresa. Os
aspectos institucionais determinaram as regulacOes especificas aplicadas ao
SEB e a Eletrosul. Tais aspectos também influenciaram na entrada de novas
empresas no mercado, o que, na verdade, era uma consequéncia das priva-
tizacOes. Esses aspectos influenciaram em todo o processo de adaptacdo da
organizacao. Além disso, o desempenho do setor tinha um impacto direto
sobre a Eletrosul, isto é, se fosse negativo, a empresa passava por crises em
decorréncia disso.

Enfim, todos os aspectos do macroambiente e do ambiente setorial apre-
sentados nos quadros 5 e 6 afetaram significativamente a Eletrosul e, conse-
quentemente, a mudanca estratégica na organizacdo. No entanto, a Eletrosul
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também conseguiu influenciar nas mudangas, principalmente pela intencéo
dos tomadores de decisdo em levar a cabo as estratégias da empresa. Em ou-
tras palavras, pode-se dizer que a adaptacdo estratégica da Eletrosul no pe-
riodo 1990-2004 ocorreu em funcdo das pressdes exercidas pelo ambiente e
também em funcdo da intencdo dos gerentes, o que caracteriza a natureza
voluntarista e determinista dos processos de mudanca. Apenas no periodo
1995-2002 a mudanca na empresa foi essencialmente determinista, pois sua
inclusdo no PND e sua consequente cisdo ocorreram de forma involuntaria,
tendo sido determinadas pelas pressdes do ambiente externo. Além disso, as
pressdes do ambiente externo da Eletrosul, que é considerado altamente ins-
titucionalizado, influenciaram nas acdes estratégicas realizadas pela empresa,
restringindo suas opg¢des estratégicas, mas sem eliminda-las completamente.

5. Conclusoes

O periodo que contemplou esta pesquisa (1990-2004) foi de grande turbu-
léncia para o setor elétrico e também para a firma em analise, fazendo com
que véarias mudancgas surgissem para modificar o comportamento estratégico
da Eletrosul e sua competitividade. Muitas mudancas foram impostas pelo
ambiente externo e outras foram possiveis gracas ao empenho da empresa em
realmente implementar determinadas estratégias que garantiram, inclusive,
sua sobrevivéncia. Em varios momentos, o pessoal responsavel pela tomada
de decisdo estratégica soube interpretar as pressdes exercidas pelo ambiente
externo, transformando tais pressdes em estratégias realizadas que levaram
a mudanca estratégica na organizacdo. Dessa forma, pode-se concluir que a
mudanca estratégica na Eletrosul ocorreu por meio de um processo de inten-
¢do gerencial (voluntarismo) e também por meio de um processo de selecéo
ambiental e pressdo institucional (determinismo).

A identificacdo das estratégias emergentes permitiu reconhecer a pres-
sdo que o contexto externo (macro e setorial) exerceu sobre as acoes estraté-
gicas realizadas pela empresa, caracterizando o determinismo ambiental. As
estratégias que emergiram como resposta ao ambiente no periodo 1990-92
buscavam garantir a sobrevivéncia da empresa, pois o governo federal tinha
a intencdo de extinguir a Eletrosul. Para que isso ndo acontecesse, a empresa
teria que, no minimo, manter-se no mercado. Nos anos 1993/94, o ambiente
pressionou a conclusdo de alguns empreendimentos, principalmente em fun-
cdo da deliberagdo do Decreto n® 913, que permitiu a formagdo de parcerias
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com o setor privado e com outras concessiondrias. Nos anos 1995-2002, a
estratégia emergente estava relacionada com a necessidade de expansao do
sistema elétrico, principalmente em funcdo do péssimo desempenho do setor
elétrico na ocasido. Finalmente, nos anos 2003/04, a estratégia que emergiu
do ambiente estava relacionada a saida da empresa, de forma involuntaria, do
Plano Nacional de Desestatizacdo, fazendo com que fosse necessario desen-
volver estudos de viabilidade de novos empreendimentos e prospecgdes para
futuros aproveitamentos hidrelétricos.

A visdo integrada da mudanca estratégica na Eletrosul foi possivel por
meio da utilizacdo do modelo de Pettigrew (1987), que permitiu compreen-
der com profundidade a interacdo dinamica entre contexto, contetido e pro-
cesso. A medida que sdo associadas novas categorias de andlise a cada uma
das trés dimensoes, o modelo de Pettigrew (1987) demonstra sua validade
como um framework metodoldgico robusto e contemporaneo para os estudos
organizacionais.

Diante de um ambiente tio turbulento, conhecer a trajetdria estratégica
da empresa passa a ser uma questio fundamental para que a estratégia possa
ser gerenciada de uma forma dindmica, condizente com seu mercado. Assim,
sugere-se que sejam estudados outros aspectos do contexto, do conteudo e
do processo na empresa foco de estudo e em outras organizacoes do SEB. Por
exemplo, no contexto interno podem-se utilizar outras variaveis para analisar
o desempenho da firma, seguindo a légica do Balanced Scorecard (BSC), que
vai além do desempenho financeiro ao incluir o desempenho em relagéo aos
clientes, a aprendizagem e aos processos internos. Outro possivel caminho
para a continuidade da pesquisa € a verificacdo das relagcdes entre contexto,
contetido e processo em um universo mais amplo, utilizando uma amostra
representativa das empresas do SEB. Uma anélise quantitativa poderia pro-
porcionar o entendimento dos possiveis padrdes de mudanca estratégica das
empresas do setor.

Enfim, o SEB é considerado um setor estratégico e de fundamental im-
portancia para o crescimento e desenvolvimento econdmico da naco. E in-
teressante destacar que, além das mudancas setoriais que foram relatadas, o
setor ainda continua sendo foco de transformacgdes, muitas vezes em decor-
réncia dos interesses politicos de cada governo. Sendo a Eletrosul uma empre-
sa estatal, esta recebe influéncia direta do governo federal, que, por sua vez,
estabelece novas regras a cada ameaca de crise no setor.
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