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RESUMO

Este artigo tem por objetivo refletir até que ponto as organizagdes sao influenciadas pelo contexto, subdividido
neste estudo em ambiente técnico e ambiente institucional considerando seus trés niveis de analise: o contexto de
referéncia amplo, de carater internacional; o contexto nacional, pautado fortemente por condicionantes politicas
oriundas do governo federal; e o contexto regional. O presente estudo compara trés empresas do setor elétrico:
COPEL (controle estatal), CPFL (controle privado nacional) e LIGHT (controle privado estrangeiro), avaliando
como as pressfes dos respectivos ambientes institucionais e técnicos foram internalizadas nas suas decisGes
estratégicas e estruturas no periodo de 1995 a 2004.

PALAVRAS-CHAVE: Ambiente regulatério, Estratégia mercadoldgica, Estrutura.
1.0 - INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas as empresas tem sido submetidas a mudancas significativas do ambiente em que
atuam, seja pelo avango da tecnologia ou pela globalizacdo e abertura dos mercados. Nesse, contexto, a andlise
do ambiente e a tentativa de previsdo do cenario em que as empresas atuam tem ganhado importancia nos
estudos de administracdo estratégica.

O setor elétrico mundial nas duas Ultimas décadas experimentou mudancas estruturais importantes, com a
abertura do mercado e privatizagdo, impostas por alteragbes na legislagdo dentro de novas politicas
governamentais que rediscutem o papel do estado, colocando-o mais como regulador e menos como proprietario
de empresas.

O Brasil, especialmente a partir do inicio da década de 90, com a exaustdo da capacidade de investimento
do governo, também passa a redefinir o papel do governo e inicia um processo de desregulamentacdo e
privatizacdo nos setores de infra-estrutura. Estas mudangas impactaram o setor elétrico a partir de 1993 quando
as empresas deixaram de ter garantia do retorno sobre o investimento e em 1995 quando deixaram de operar em
mercados protegidos por monopdélio regulado.

Este artigo pretende analisar até que ponto as decisdes e estruturas adotadas por trés empresas do setor
elétrico brasileiro foram influenciadas pelos contextos internacional e nacional no periodo 1995 a 2004. Para tanto,
foram selecionadas trés importantes organizag6es do setor, com base em suas composi¢es de capital, a fim de
que se configurasse um estudo composto por uma empresa com controle estatal, uma empresa com controle de
capital privado nacional e uma com controle de capital multinacional, garantindo assim a presenca dos trés tipos
existentes no contexto brasileiro.

Desse modo, o presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: uma sec¢do em que se abordam os
conceitos de ambiente técnico e ambiente institucional e suas influéncias sobre as decisdes organizacionais,
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configurando o quadro tedrico de referéncia; outra secdo em que se apresenta a situagdo em estudo composta
pelos procedimentos metodoldgicos, pela sintese do contexto ambiental institucional e técnico em seus niveis
internacional e nacional e das estratégias e estruturas das organizacGes objeto do estudo, e pela analise
comparativa dos trés casos do setor elétrico brasileiro. Por Ultimo, uma se¢éo de consideragdes finais.

2.0 - QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

A partir dos trabalhos de Scott (1987) (1) e DiMaggio e Powell (1983) (2), a teoria institucional vem
ganhando forca como um referencial alternativo ao enfoque da escolha estratégica, usualmente utilizado para a
analise do ambiente externo das organizagcfes. Para os institucionalistas, o ambiente das organizacbes é
constituido por regras, valores e crencgas criados e consolidados dentro de processos sociais. A sobrevivéncia
organizacional ndo é conseqiiéncia apenas do atendimento de critérios de racionalidade econémica, mas também
do alcance de critérios de legitimidade institucional. A busca desta segunda legitimidade explica porque se
encontram praticas organizacionais semelhantes ao longo de periodos histéricos — os tais “modismos” gerenciais.

Assim, sob o enfoque da teoria institucional o0 ambiente deve ser considerado sob uma dupla perspectiva:
0s ambientes técnicos e o0s ambientes institucionais. Ambientes técnicos sdo “aqueles cuja dindmica de
funcionamento desencadeia-se por meio da troca de bens e servigcos, de modo que as organizagdes que nele se
incluem sao avaliadas pelo processamento tecnicamente eficiente do trabalho” (Machado-da-Silva e Fonseca,
1999, p. 32) (3). Industrias sujeitas a economia de mercado, pressionadas pela busca de eficiéncia, ilustra a forca
dos ambientes técnicos.

Ja os ambientes institucionais caracterizam-se “pela elaboragdo e difusdo de regras e procedimentos que
proporcionam as organizagdes legitimidade e suporte contextual (...). Sob condigbes de incerteza, as
organizagOes sujeitam-se a requerimentos governamentais, copiam estruturas e praticas, ou implementam
medidas genericamente aceitas em redes profissionais” (Machado-da-Silva e Fonseca, 1999, p.214) (3).

Ambientes técnicos e institucionais ndo se opdem; ndo sdo extremos de um mesmo continuo. Pelo
contrario, alguns setores podem sofrer pressGes dos dois ambientes em grande intensidade, como o setor
bancario. Assim, sugerem Scott e Meyer (1992) (4), abordagem mais promissora seria tratar tais ambientes como
dimensdes independentes.

Tanto o ambiente técnico quanto o ambiente institucional compreendem niveis de analise: local, regional,
nacional e internacional. Todos estes niveis impactam as decisdes estratégicas da organizacdo, ainda que tal
influéncia seja mediatizada pelos chamados esquemas interpretativos dos dirigentes. E possivel argumentar que
as decisOes estratégicas implantadas refletem, portanto, pressdes do ambiente técnico, do ambiente institucional
em seus diversos niveis e os esquemas interpretativos dos dirigentes. Entretanto, para efeitos metodol6gicos,
pode ser uma alternativa “saltar” a instédncia dos esquemas interpretativos e olhar diretamente para as decisoes,
em busca de algum paralelismo entre pressGes ambientais e decisdes estratégicas.

E natural que as estratégias, estruturas e resultados buscados e alcancados sigam o ambiente
prevalecente de referéncia, institucional ou técnico. Assim, uma empresa que pauta sua atuagdo pela busca da
racionalidade econdmica, por pressGes do ambiente técnico, criard uma estrutura voltada para o mercado. Ao
mesmo tempo, priorizara a produtividade e o lucro e tal decisdo aparecera em seus demonstrativos. Por outro
lado, se a tonica dominante for o ambiente institucional como, por exemplo, pressdes de natureza politica, idéias
como “soberania nacional” e “valor social da empresa” podem liderar a pauta de preocupacdes, e torna-se
aceitavel a idéia de estruturas centralizadas e integradas como extenséo da ac¢do do Estado. Da mesma forma, a
subotimizagao do desempenho financeiro justifica-se pela ampliagdo dos beneficios sociais.

3.0 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento desta pesquisa caracteriza-se como estudo comparativo de casos envolvendo a andlise e
comparacao de trés empresas do setor elétrico brasileiro para investigar como as pressées dos ambientes técnico
e institucional em seus diversos niveis foram internalizadas nas suas decisdes estratégicas e estruturas.
A perspectiva do estudo é de analise longitudinal compreendendo o contexto do periodo de 1995 a 2004
com corte seccional, dividindo o periodo em dois momentos, implantacdo da reforma do setor elétrico e crise do
modelo. O nivel de analise é o organizacional com abordagem predominantemente descritivo-qualitativa.
A escolha das trés organizagGes teve como critério, além da sua importancia no setor elétrico brasileiro, a
composicdo do capital a fim de que se configurasse um estudo composto por uma empresa de controle estatal,
uma com controle de capital privado nacional e uma com controle de capital multinacional, garantindo assim a
presencga dos trés principais tipos existentes no setor elétrico brasileiro. As empresas escolhidas foram:
= COPEL - Companhia Paranaense de Energia, controlada pelo governo do Estado do Parand, que nédo foi
privatizada em 2001 por falta de ofertantes;

= CPFL — Companhia Paulista de For¢a e Luz, controlada pelo grupo nacional VBC — Votorantin, Bradesco e
Camargo Correa, a partir de 1997; e

= LIGHT - Servigos Eletricidade S.A., controlada pela estatal francesa Eletricité de France EDF, a partir 1996.

Para efetivacdo da pesquisa foram coletados dados secundarios obtidos a partir de relatorios
disponibilizados pelas empresas em estudo e por organiza¢gdes com influéncia no setor elétrico. Ao todo foram
analisados 27 relatérios anuais de atividades das trés empresas referentes ao periodo 1995 a 2004. O contexto foi



estudado através de analise de pesquisas académicas e de 12 relatérios publicados pelo Ministério de Minas e
Energia, Camara de Gestao do Setor Elétrico, ELETROBRAS, Operador Nacional do Sistema e BNDES sobre a
reestruturac@o do setor elétrico e sua reforma e da legislacdo pertinente ao setor elétrico brasileiro e internacional.
Os dados foram tratados por meio de analise documental e de conteudo.

4.0 — SINTESE DO CONTEXTO AMBIENTAL

A seguir é feita uma apresentacdo de forma sintética dos contextos internacional e nacional dividida em
dois periodos distintos: periodo 1 (1995 a 2000): inicio de implantacdo da reforma do estado e do setor elétrico; e
periodo 2 (2001 a 2004): a crise do modelo e a nova reforma do setor elétrico.

No periodo 1995 a 2000, no contexto ambiental internacional, as empresas do setor elétrico, que até a
década de 80, operavam em mercados protegidos por monopdlios regionais, assistiram no inicio dos anos 90 a
reforma regulatéria que tinha por objetivo introduzir a competicédo pela abertura do mercado de energia elétrica do
Reino Unido. Durante a década de 90, o novo modelo, batizado como British Model, foi amplamente estudado,
adaptado e adotado por varios paises da Europa e das Américas. A caracteristica basica dos novos modelos foi a
introducdo da competicdo nos negdécios de geracdo e comercializacdo de energia e preserva¢do do monopdlio
natural, devido a sua natureza de rede de infra-estrutura, nos negocios de transmissdo e distribuicdo
(Bosquetti, 1999) (5). Este novo ambiente regulatério proporcionou uma onda de fusdes e aquisicbes de empresas
no setor elétrico mundial, catalisado por uma liquidez internacional existente durante toda a década de 90 com
disponibilidade de capital para investimentos e empréstimos internacionais num mundo globalizado
(Newbery, 2002) (6). No inicio dos anos 2000, os modelos competitivos passam por questionamentos quanto aos
seus beneficios, induzidos por problemas apresentados, talvez naturais dada a imaturidade do processo e a
magnitude das mudangas. O exemplo mais ilustrativo € dado pelo racionamento e expressivo aumento do preco
da energia no mercado de atacado da Califérnia, que passou de US$ 49,56/MWh em 1999 para US$ 522,55 em
2000. O preco médio aumentou 10 vezes e as hormas de desregulamentacéo impediram que este custo fosse
repassado para os consumidores, levando a “quebra” de empresas do setor elétrico Americano (EIA, 2001) (7).

No periodo 2001 a 2004, a onda de fusdes e aquisi¢cBes no setor elétrico mundial foi significativamente
reduzida, em funcéo, por um lado do questionamento e ajustes dos modelos competitivos e por outro lado, talvez
mais importante, pelo ataque terrorista de Nova York em 2001 e as posteriores guerra do Afeganistdo e Iraque.
Esse novo contexto, naturalmente exigiu estratégias mais seletivas dos investidores, ocasionando uma retragao
da disponibilidade de capital para investimentos, especialmente em paises em desenvolvimento. O contexto
ambiental nacional foi bastante afetado por este contexto internacional.

O periodo 1995 a 2000 foi marcado por mudancgas na politica econémica que tinham por objetivo estabilizar
a moeda, abrir os mercados a concorréncia e reduzir o endividamento do Pais e reposicionar o papel do governo
como formulador de politicas e de regulamentacdo e ndo mais de proprietario de empresas. A Lei 8.031 de 1990
criou o Programa Nacional de Desestatizacdo que incluiu 68 empresas e até 2002 arrecadou US$ 105 bilhGes
(BNDES, 2002) (8). O resultado, no setor elétrico, foi a desestatizacdo de quase 80% da Distribuicdo e 20% da
Geracao de energia elétrica.

Neste periodo, também iniciam as mudancas no setor elétrico brasileiro, que até 1993, funcionava
praticamente através de empresas com controle de governos estaduais e federal que operavam em mercados
protegidos por monopdlios regionais, tarifas nacionalmente uniformes e retorno minimo garantido sobre o
investimento realizado. Este sistema foi alterado pela Lei 8.631 e o Decreto 774 de 1993, que tinham por objetivo
restaurar o equilibrio econémico-financeiro das empresas, afetado por politica tarifaria utilizada como tentativa de
controlar o processo inflacionario, e absorcdo de dividas (cerca de US$ 28 bhilhdes) geradas pela garantia de
retorno minimo. Esta legislagcdo também aboliu a remuneragcdo garantida e a equalizagdo tarifaria. As tarifas
aumentaram em termos reais em mais de 100% para a classe residencial e 50% para a classe industrial e
comercial no periodo 1995 a 2002 (Sauer, 2002) (9).

As principais alteracdes implantadas no periodo foram: implantacé@o da licitacdo de novas concessfes de
servigo publico; separacdo das atividades de geracdo, transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia
elétrica; criacdo de dois novos agentes, o Produtor Independente de Energia e o Consumidor Livre; criagdo da
Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL para dar autonomia e independéncia de influéncia politicas do
Governo Federal (Lei 9.427/1996).

Em 1996, é contratado pela ELETROBRAS, o consorcio de consultoria Coopers & Librand para auxiliar o
governo na elaboracdo das bases conceituais do novo modelo do setor elétrico brasileiro (Coopers & Librand,
1997) (10). Seguindo orientagbes do relatério da consultoria, novas alteragdes sdo implantadas: criagdo do
Mercado Atacadista de Energia — MAE e do Operador Nacional do Sistema — ONS, para assumir fungfes de
responsabilidade da ELETROBRAS (Lei 9.427/1998) e estabelecimento da livre negociagdo para compra e venda
de energia elétrica (Lei 9.648/1998).

Em 1999, no ambito externo ao setor elétrico, mas com forte impacto sobre 0 mesmo, ocorre a decisao
pela livre flutuagdo da taxa de cambio, que elevou a cotacdo do ddlar de R$ 1,21 em janeiro para R$ 2,16 em
marco (BACEN, 1999) (11). No setor elétrico, o Ministério de Minas e Energia — MME instituiu o Programa
Prioritario de Termeletricidade — PPT, para acelerar a expansdo da oferta de energia, que ndo se materializava
com a velocidade exigida pelo crescimento do mercado de energia (Decreto 3.371/2000).



O periodo de 1999 a 2001 caracteriza-se por um conjunto de problemas do novo modelo nédo solucionados
no prazo necessario (Gomide, 2003) (12): o MAE néo conseguiu fazer nenhuma liquidagdo mensal, paralisado por
acOes judiciais; investimentos insuficientes para a expansédo da transmissdo e producdo — as estatais foram
impedidas de captacdo de recursos (Resolu¢cdes BACEN 1464 e 1469); falhas no planejamento energético
integrado, que néo foi assumido pelo MME de forma adequada por acreditar-se que as forcas de mercado
equilibrariam a oferta e a procura de energia elétrica e que as térmicas a gas natural seriam competitivas; e falta
de prioridade para o rapido e claro detalhamento das “regras do jogo”.

O periodo 2001 a 2004 foi influenciado pelos problemas do novo modelo. Em maio de 2001, como
consequéncia destes problemas e de estiagens simultdneas nas regifes sudeste (moderada) e nordeste (severa)
é decretado pela Camara de Gestdo da Crise de Energia Elétrica o programa emergencial de racionamento de
energia elétrica no Brasil (Resolugcdo 01/2001) que durou até fevereiro de 2002 (Resolugdo 117/2002). Em
dezembro de 2001 o governo e as empresas de energia elétrica firmaram o “Acordo Geral do Setor Elétrico” com
as concessionarias distribuidoras e as geradoras de energia. Este acordo pretendia retomar o equilibrio
econdmico-financeiro dos contratos de concessao através da recomposicdo de receitas relativas ao periodo de
vigéncia do Programa Emergencial de Redugéo do Consumo de Energia Elétrica, e acertar as pendéncias judiciais
que impediam o funcionamento normal do MAE (Lei 10.438/2002).

Além das medidas do programa de racionamento, a Camara de Gestdo da Crise e posteriormente o Comité
de Revitalizacdo e a Camara de Gestédo do Setor Elétrico — CGSE tomaram algumas medidas que merecem ser
destacadas (Resolucédo 18/2001, CGSE - 2002a (13), 2002b (14), 2002c (15), 2002d (16), 2002e (17), 2002f (18),
2002g (19) e 2002h (20), Lei 10.604 de 2002): o MAE deixou de ser autoregulado pelos agentes e passou a ser
regulado pela ANEEL, proposta de criacdo do Centro de Estudos e Planejamento Energético — CEPEN,
responsavel pelo planejamento energético e ambiental para assegurar o equilibrio entre a oferta e procura de
energia; estimulo ao investimento em expanséo da oferta de geracao, pela obrigatoriedade de compra em LeilGes
pelas Distribuidoras de 5% do mercado para entrega no 5° ano subsequiente ao leildo de energia oriunda de
usinas novas; revisdo do mecanismo de formacéo de precos de curto prazo e das regras de operagao, através da
institucionalizacdo de aperfeicoamento das curvas de averséo a risco e sinais de alerta de desequilibrio entre a
oferta e a demanda de energia; e preenchimento de lacunas legislativas e vazios regulatérios (revisao tarifaria
periédica das distribuidoras, regulamentacdo das compras de energia das distribuidoras através de leildo e
eliminacéo dos subsidios cruzados dos pequenos para os grandes consumidores de energia elétrica).

Em 2002, a coligacdo de oposicdo ao Governo Federal durante a campanha presidencial assume um
discurso que apontava o novo modelo como o grande causador da crise energética de 2001 e como solugdo
propunha a implantacdo de um novo modelo mais estatizante para o setor elétrico (Sauer, 2002) (9). Ainda em
2002, durante a campanha eleitoral, com grande impacto sobre o setor elétrico, o chamado “Risco Brasil” sobe de
cerca de 800 pontos no primeiro quadrimestre do ano para um pico de 2.300 pontos em outubro e a taxa de
cambio sobe de R$ 2,35 no primeiro quadrimestre do ano para o pico de R$ 3,95 em outubro. Durante o ano de
2003, o novo governo contorna a crise de credibilidade do Brasil e o Ministério de Minas e Energia apresenta,
discute com os agentes do setor e publica o relatério “Modelo Institucional do Setor Elétrico” que estabelece as
bases do modelo anunciado pelo novo governo (MME, 2003 (21) e Leis 10.847 e 10.848 de marco de 2004). O
novo modelo veio frustrar as expectativas de uma “volta” ao modelo anterior e manteve as bases do modelo atual,
buscando a participagdo do setor privado e o estimulo a concorréncia (Rousseff, 2004) (22). As alteracdes mais
significativas estabelecidas séo: alteragdo da nova entidade prevista para o planejamento energético e ambiental
de organizacdo social para Empresa de Estudos e Planejamento Energético — EPE; aumento do controle do
Ministério de Minas e Energia no Operador Nacional do Sistema - ONS e no Mercado Atacadista de Energia -
MAE; este ultimo é substituido pela CCEE — Camara de Comercializacao de Energia Elétrica que assume todas as
suas fungbes do MAE, e retomada de fun¢des anteriormente delegadas a ANEEL; alteracdo da compra garantida
e obrigatoria pelas Distribuidoras pelo menor preco em Leildes para compra por um monopsonio (“pool”) que faz o
rateio do montante para os compradores; e criacdo do Comité de Monitoramento do Setor Elétrico, que fica
responsavel pela garantia da normalidade do suprimento de energia elétrica e pela emissdo dos sinais de alerta
guando de desequilibrios entre oferta e demanda.

O ano de 2003 foi marcado também pela continuidade da interrup¢éo das privatizagdes de empresas do
setor elétrico (a Ultima privatizagcdo foi da CELPE — Companhia Energética de Pernambuco em 2000), pelo
excesso de capacidade de producdo de energia em relagdo ao mercado, ocasionado como efeito colateral do
racionamento que de um lado incentivou a conclusdo de obras de geracdo e transmissdo de energia e de outro
lado fez com que os consumidores adotassem habitos salutares de economia de energia. A previsdo é que a
sobra de energia persista até 2007 (ONS, 2004) (23).

5.0 — ANALISE COMPARATIVA DAS ESTRATEGIAS E ESTRUTURAS ADOTADAS

Nos dois periodos em analise o contexto nacional foi influenciado pelo contexto internacional, que também
se tornou o contexto de referéncia para as empresas em estudo. A politica do novo governo (FHC) que assumiu
em 1995 procurou reestruturar o estado e aproveitar a existéncia de capital internacional disposto a investir ou
emprestar recursos para empresas no Brasil. A prépria reforma do setor elétrico foi feita a partir de reformas
ocorridas em outros paises, com influéncia do modelo inglés. Duas das empresas analisadas neste artigo foram



privatizadas (LIGHT e CPFL) e a COPEL nédo o foi, entre outras razdes, por influéncia do proprio contexto
internacional que se alterou em 2001 com o atentado terrorista ao Estados Unidos, provocando retracdo de capital
internacional disponivel para investimento nos paises em desenvolvimento.

Quanto as estratégias e estruturas das empresas em estudo, nos 2 periodos analisados, as decisdes e
estratégias adotadas pelas 3 empresas, com perfis de investidores diferentes, estédo fortemente relacionadas com
0s contextos internacional e nacional. A COPEL adotou estratégia de diversificagdo (“multi-utility”) que era adotada
por empresas de outros paises, apoiada em disponibilidade de recursos internacionais e nas reformas do setor
elétrico e de telecomunicagdes. A CPFL adotou uma estratégia de crescimento com investimentos em geracéo
(integracdo para tras) e aquisicdo de empresas distribuidoras (aquisicdo de mercados), aproveitando também a
disponibilidade de recursos para capitacdo e a possibilidade oferecida pela nova legislacéo do setor. A LIGHT, da
mesma forma que a CPFL, mas com menos énfase, adotou a estratégia de crescimento, através da integracdo
para tras participando de investimentos em geracao de energia.

Ja com a mudanga do contexto em 2001 e 2002, com os problemas das crises cambiais e internacionais e
de abastecimento, com a conseqlente reducdo do mercado, levaram as empresas a focarem-se mais na
estratégia de produtividade e reequacionamento dos seus compromissos oriundos de dividas em moeda
estrangeira (principalmente a LIGHT) e do excesso de compra de energia (COPEL). A Tabela 1, no final do texto,
apresenta uma sintese do contexto ambiental, estratégias e estruturas das empresas nos 2 periodos em estudo.

Os movimentos das trés empresas nos dois periodos de analise podem ser representados
esguematicamente conforme mostram as Figuras 1 e 2. Os ambientes técnicos e institucionais sédo representados
em um continuo para simplificar a apresentacdo, pois, conforme observado Quadro Tedrico de Referéncia (item
2.0), melhor seria trata-los como dimens®@es independentes. Assim, as figuras nao pretendem compacta-los numa
mesma dimensdo, mas demonstrar 0 maior peso relativo que um ambiente nas decisdes das empresas, €,
portanto, mera questao de predominancia da influéncia do fator técnico ou do fator institucional em cada situagéo
de decisdo estratégica. Sao “facetas” do mesmo ambiente e ndo dois ambientes separados, pois as empresas
recebem pressdes de ambos, com predominancia de um.

A Figura 1 ilustra que no Periodo 1 (1995 — 2000) da reforma do setor elétrico as 3 empresas adotaram ou
iniciaram a adocg&o de estruturas por unidades de negdcio, refletindo as estratégias de crescimento em novos
negécios e mercados. No Periodo 2 (2001 — 2004) da Crise do Modelo e sua Reforma, a COPEL, com a posse do
novo governo do Estado com discurso alinhado ao discurso do governo federal (adogdo de um modelo mais
estatizante), implantou, em 2003, estrutura unificada, de acordo com o discurso da campanha eleitoral, antes da
publicacdo da nova legislacéo do setor elétrico, que veio a ser aprovada no inicio de 2004, exigindo a separagdo
dos negécios.
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FIGURA 1: Estrutura organizacional e lé6gica dominante no periodo



A Figura 2 ilustra como as trés empresas adotaram a estratégia de produtividade, utilizando-se o indicador
de produtividade do quadro de pessoal, que mede a relagdo “numero de consumidores por empregado”. No
Periodo 1, as 3 empresas melhoraram significativamente esse indicador, demonstrando a internalizagdo das
pressdes do ambiente técnico (racionalidade econémica) que passou a predominar sobre o ambiente institucional
a partir das privatizag6es. No periodo 2, a CPFL e a LIGHT continuaram melhoraram esta relacéo, refletindo a
pressédo do ambiente técnico, e a COPEL diferentemente, melhorou este indicador até 2002 e, em 2003, a nova
diretoria ampliou em 7,5% o seu quadro de pessoal, refletindo a influéncia do ambiente institucional (énfase no
papel social da empresa).
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FIGURA 2: Performance operacional (produtividade do quadro de pessoal) e légica dominante no periodo

Pode-se afirmar que a adogdo de estruturas por unidades de negécio refletiu a internalizagdo nas
empresas das pressGes do ambiente técnico pautado pela busca de uma estrutura para implementacdo de
estratégias de crescimento, refletindo a racionalidade econdmica. Porém, estas estratégias s6 foram possiveis em
funcdo das pressBes do ambiente institucional internacional e nacional que proporcionaram as organizacdes a
legitimidade e o suporte contextual necessarios através das reforma do setor elétrico. O ambiente técnico,
também, influenciou a adogdo da estratégia de aumento de produtividade, refletindo a racionalidade econdmica,
mas no caso da COPEL, em 2003, por influéncia do ambiente institucional, houve aumento do quadro de pessoal.

6.0 - CONCLUSOES

O setor elétrico brasileiro no periodo 1995 a 2003 passou por alteracdes profundas que podem ser
divididos em dois periodos distintos: Periodo 1995 a 2000, com a implantacdo da reestruturacdo do setor com
introdugdo da competicdo nos segmentos de geracdo e comercializacdo e atragdo de investimentos privados; e
Periodo 2001 a 2004, com a crise de modelo e sua reforma, que acabou mantendo as bases da reforma do
periodo anterior.

Nos trés casos relatados, o quadro tedrico apresentado no inicio deste trabalho foi corroborado. Ficou
demonstrado, quer pela COPEL com controle estatal, quer pela CPFL e LIGHT com controles privados (nacional e
estrangeiro respectivamente), o alinhamento das decisdes estratégicas da empresa no que refere a sua estrutura
e os resultados atingidos com o contexto internacional e nacional dos dois periodos estudados. Observa-se que 0s
resultados seguiram-se a l6gica dominante em termos de ambiente técnico ou institucional, tanto em termos de
estrutura organizacional adotada quanto em termos de resultados de produtividade alcancados. A COPEL adotou
estratégia de diversificacdo (“multi-utility”) que era adotada por empresas de outros paises, apoiada em



disponibilidade de recursos internacionais e nas reformas do setor elétrico e de telecomunicagfes. A CPFL adotou
uma estratégia de crescimento com investimentos em geracéo (integragdo para tras) e aquisicdo de empresas
distribuidoras (aquisicdo de mercados), aproveitando também a disponibilidade de recursos para capitacéo e a
possibilidade oferecida pela nova legislagdo do setor. A LIGHT, da mesma forma que a CPFL, mas com menos
énfase, adotou a estratégia de crescimento, através da integracdo para tras participando de investimentos em
geracdo de energia. As mudancas estratégicas tornaram-se inevitaveis em face da forca dos componentes
ambientais, com o esgotamento do modelo de Estado vigente.

O que se pode concluir do exame dos casos € que a articulagédo entre contexto institucional e as diferencas
significativas nas decisdes estratégicas adotadas pelas trés organizacdes, operando sob as mesmas pressdes do
contexto, oferece uma alternativa rica de possibilidades para o estudo (empirico) dos esquemas interpretativos dos
dirigentes organizacionais e do processo de mudanga organizacional.
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TABELA 1: Quadro sintese do contexto ambiental e das estratégias e estruturas das empresas

Contexto Internacional

Contexto Nacional

Setor Elétrico Brasileiro

COPEL

CPFL

LIGHT

Periodo 1 (1995 — 2000) Inicio de Implantagdo da Reforma do Estado e do Setor Elétrico

» Reforma do Setor
Elétrico Mundial.

« Capital internacional
disponivel.

« Privatizagéo, fusdes e
aquisicdes no setor
elétrico.

Redefinicdo do papel
do estado e prioridade
a privatizacao.

Entrada de novas
empresas e
investidores nos
setores de infra-
estrutura

Reforma nos setores de
infra-estrutura.

Crise cambial de 1999.

= Privatizagcéo do setor
elétrico.

« Reforma do setor elétrico
com introducao da
competicdo na Geragao
e Comercializacao.

= Recuperacéo dos niveis
das tarifas de energia
elétrica.

« Problemas no novo
modelo.

. Enfase na rentabilidade.

« Aumento do endividamento.

« Abertura de capital.

«» Estratégia de crescimento
via diversificagdo (multi-
utility).

« Aumento da produtividade.

» Reestruturacdo Organiza-
cional por Unidades de
Negécio.

Privatizacdo em 1997,
com controle do grupo
nacional VBC.
Definicdo pela estraté-
gia com enfoque no
crescimento.

Aumento da
produtividade.
Criagcdo da CPFL
Geracdo para
expansao através de
iniciativa propria ou
com participacgao.

Privatizacdo em
1996, com controle
da francesa EDF.

- Aumento da

produtividade.

= Crescimento pela

expanséo da
Geragéo.
Aumento do
endividamento.

» Alongamento da

divida e protecdo a
exposi¢édo cambial

Periodo 2 (2001 — 2004) A

Crise do Modelo e sua Reforma

Ajustes dos novos

modelos.

« Atentado terrorista
USA, guerras do
Afeganistao e lraque.

» Retracdo de capital
internacional.

» Reducéo das fusdes e

aquisicdes no setor

elétrico.

Discurso estatizante da
oposi¢do na campanha
eleitoral.

Crise de credibilidade
do Brasil (Risco Brasil)
e crise cambial 2002.
Retomada da credibili-
dade em 2003.
Reducéo da entrada de
capital internacional
Paralisacdo do Progra-
ma de Privatizagdo
Crise de Governanga e
diferenca entre o
discurso e a pratica

« Paralisacdo do programa
de privatizacao.

= Crise de abastecimento.

= Programa de revitaliza-
¢do do modelo do setor
elétrico.

» Rediscusséo do modelo
e aprovacao de novo
modelo, mantendo as
bases do anterior.

= Sobra de energia
(previséo até 2007).

« Falha da privatizacdo da
empresa em 2001 (falta de
ofertantes).

« Prejuizo em 2002 pelo
excesso de compras.

» Foco nas atividades
tradicionais de Geragéo,
Transmissdo, Distribuicdo e
Telecomunicacgdes

« Reestruturagdo para
reunifica¢cdo da empresa.

» Renegociagdo dos contratos
de compra de energia.

= Aumento do quadro de
pessoal em 2003.

Aquisicdo da RGE e da
Piratininga.

Criacéo da Holding
CPFL Energia e da sua
comercializadora.
Aumento da
produtividade.

Capitalizagdo por
aporte do acionista
majoritario em
2002.

= Aumento da

produtividade.

» Foco na reorgani-

zacgao e enxuga-
mento da estrutura,
reducdo de custos
e combate as
perdas de energia
e inadimpléncia.




