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Resumo

O estudo focaliza aspectos politicos e estratégicos relativos a atividade de transmissdo de energia
da Chesf, considerando os possiveis impactos causados pelo processo de reestruturagéo e
privatizaggo do setor elétrico brasileiro. Foram realizadas entrevistas com stakehol der sestratégicos,
investigando interesses e expectati vas da empresa e as mudangas ocorridas ho contexto institucional
recente, buscando-se demarcar fronteiras e atribui¢cdes a serem delineadas para a Chesf. Como
resultado, foi-lhe sugerido adotar mecanismos mais competitivos e estruturas mais ajustadas a
ambiénciainstitucional de mudancas tecnoldgicas, de novas regras e de convivéncia com agentes
em condicOes de parcerias estratégicas, visando a busca de novas oportunidades de negécios e de
maior rentabilidade dos investimentos.
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ABSTRACT

The study focusesthe political and strategical aspectsrelated to the energy transmission activity of
Chesf, considering the possible impacts caused by the Brazilian electric sector restructuring and
privatization process. Interviews with strategical stakeholderswere carried out, investigating their
interests and expectations about this company and the changes occurred in the current institutional
context, searching to demarcate borders and attributions to be delineated for Chesf. As result, it
was suggested to adopt competitive mechanisms and more adjusted structureswith theinstitutional
environment of technological changes, new rules and close connections with agentsin conditions
of strategical partnerships, searching to reach new business opportunities and high returns for its
investments.
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INTRODUCAO

Este artigo apresenta como ponto de partida o contexto recente de grandes
mudancas no setor elétrico brasileiro, sobretudo no que tange ao novo ambiente
da industria de energia elétrica, que passa por momento de profunda
desinstitucionalizac&o, correspondendo ao que Rowan (1982) identifica como
resultante de alteraces duradouras no mercado, mudangasradicaisemtecnologias
e nalegislacéo.

Conforme demonstrado em estudo anterior (Pinto, 2001; Pinto e Oliveira, 2002),
esse processo de desinstitucionalizagdo (e re-institucionalizagdo) representaum
momento critico para o setor el étrico do pais, cujos legados histéricos devem ser
cuidadosamente examinados, com a elaboragdo de explicagbes concorrentese o
exame dos relacionamentos interorganizacionais que estdo surgindo, em
substitui cdo aos arranj os antes preval ecentes, quando as condigdes eram estévels
e as operagdes se davam em contexto econdmico, politico e social bem diferente.
Um detido olhar sobre essa quest&o permite ver que as mudancas verificadas no
ambiente apontam para a introdugdo da competicdo em setor constrangido por
grandes transformagdes, junto com o adensamento e a complexidade gerados
pela implementacdo do programa de reestruturacéo e de privatizacdo, cujos
resultados sobre a atuac@o dos agentes econdmicos merecem ser objeto de
investigagéo.

Este estudo de caso na Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco (Chesf)
tem como objetivo a delimitacdo dos possiveis impactos causados por essas
mudancas na sua atividade de transmissdo de energia. O fato de aexperiénciada
Chesf ter sido acumulada em ambiente historico-institucional diferente fez
redobrar o interesse de se analisar a percepcao de seus stakeholders sobre as
mudancas ocorridas no setor elétrico, visando a orientar a sua atuagdo nesse
novo desenho institucional. O estudo mostrague, no novo ambienteinstitucional
do setor elétrico brasileiro, o papel da transmissdo de energia da Chesf sofreu
sensiveis mudancas, porguanto, se antes a atividade tr ansmissao era apenas um
segmento de uma empresa monopolistica e verticalmente integrada, cujareceita
dependia da venda de um produto (energia elétrica), hoje € um negdcio
independente, cujareceita depende dadisponibilizacdo dos ativos de transmi ssdo
existentes.

Valeressaltar que, com mais de 50 anos de atuacdo, a Chesf é umadas maiores
€ maisimportantes empresas do setor elétrico brasileiro, sendo responséavel pela
producdo, transporte e comercializagdo de energia elétrica para oito Estados
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nordestinos . Historicamente, suas origens remontam a atuacao pioneira por
eladesenvolvida, em decorréncia daintervencao direta do poder publico federal
no campo da geracdo e transmissao de energia, em setor em que, antes de sua
criacdo em 1945, era predominante a presenca de empresas estrangeiras. Foi
por meio da Chesf que o Estado brasileiro introduziu nova ordem técnica e
industrial no Nordeste, em contraste com alinhatradicional de atuacéo clientelista
e assistencialista por ele praticada nessa regido e inaugurou novo estagio de
desenvolvimento tecnolégico no setor elétrico, a comecar pela forma de
exploracéo do potencial hidrelétrico nacional, sendo precursora do modelo de
estatizacdo posteriormente implantado no setor (Oliveira, 2001).

Partindo dessas premissas e reconhecendo a abrangéncia e complexidade do
processo de reestruturacdo e privatizacdo do setor el étrico brasileiro, aaternativa
pela qual se optou aqui foi a de enfocar os aspectos politicos e estratégicos
relacionados com a atividade de transmissdo de energia, de modo a se chegar a
uma abordagem que permitisse estabelecer uma demarcacdo de fronteiras e
atribui¢bes que possam ser vislumbradas para a Chesf. Na analise dos aspectos
politicos, como recomenda Lamounier (1994), deve-se levar em conta o perfil
dos atores envolvidos, a arena decisoriaem que atuam e o contexto institucional
que circunscreve o fendmeno estudado. No plano estratégico, para se fazer essa
analise recorreu-se a teoria dos stakehol ders, com aqua se buscou identificar o
conjunto de atores cujas deci sdes podem causar grande impacto nas organizagoes,
sobretudo por serem eles detentores de expectativas e interesses capazes de
determinar o seu destino e direcionamento.

Segundo Cummings e Doh (2000), o contexto politico, social e tecnol 6gico de
uma empresa precisa ser por ela mais bem conhecido, se esta deseja incorporar
a0 seu escopo 0 amplo leque de instituicOes e atores — publicos e privados — que
afetam sua operacdo. Nesse sentido, os stakeholders e seus multiplos papéis
representam importante elemento da andlise da cadeia de valor de uma firma.
Mais do queisso, eles podem prové-la de informagdes, competéncias e recursos
para lidar com ambiente incerto e turbulento. Como € sabido, os stakeholders
sd0 individuos ou grupos de individuos que, direta ou indiretamente, podem
afetar a organizacdo ou ser afetados por ela na perseguicdo de seus objetivos
(Stoner e Freeman, 1989).

Muitas vezes, os stakeholders retinem grande potencial parainfluenciar tanto
0 ambiente como aestrutura, de acordo com a natureza do contexto institucional
e0srecursos postos asuadisposicdo. Lawrence (1999) sugere ser esse um assunto
dos maisrelevantes dateoriainstitucional, voltada para o entendimento de como
0s ambientes organizacionais sdo constituidos, reproduzidos e transformados
por meio de agbes movidas por individuos e grupos que atuam dentro e fora das
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organizacBes. Considerando que os stakeholders suprem a organizagdo com
importantes recursos ou contribuicdes, em resposta esperam que suas expectativas
e interesses sgjam satisfeitos por determinados incentivos. Por isso ateoria dos
stakeholders requer ndo somente o entendimento do tipo de influéncia que eles
exercem, mas também de como as organizacfes reagem as suas intervencoes.

O estudo da Chesf em muito se beneficiou dessa abordagem, considerando-se
que o conhecimento do ambiente politico-institucional, que envol ve asmudangas
do setor elétrico, vistas sob a perspectiva dos stakeholders pesquisados,
possibilitou obter-se uma contribuigéo acerca dos seus impactos, em particular
aqueles referidos ao processo de formulagéo e de andlise das aternativas
estruturai's das atividades de transmissdo da empresa. As evidéncias empiricas
gue foram levantadas demonstram sua utilidade, na medida em que se fez a
abordagem de um conjunto de atores com razoavel poder nessa organizagao
(Pinto, 2001). Para tanto, uma série de entrevistas foi realizada, contando-se
com bom registro das observacdes e avaliagdes que fizeram, constituindo
consideravel acervo einstrumental analitico paramelhor conhecer-se o espectro
de mudancgas em curso no ambiente competitivo do setor elétrico.

Naelaboracdo do trabal ho obedeceu-se aseguinte estrutura: (1) brevereferéncia
a0 histdrico das mudangasinstitucionaisverificadas naindlstriade energiael étrica
em suas diferentes dimensdes, até mesmo relacionando-as com adi scusséo sobre
0 papel do Estado no setor elétrico brasileiro; (2) discussdo sucinta do tema da
competitividade, procurando-se levantar questdes tedricas e técnicas relativas
ao setor elétrico; (3) explicitacdo da metodologia utilizada para a identificagdo
dos stakeholders internos e externos da Chesf; (4) andlise da perspectiva dos
stakehol ders da atividade de transmissdo da Chesf, considerando o contexto do
processo de reestruturacdo e de privatizacdo do setor elétrico; e (5) algumas
consideracOes finais acerca da temética aqui apresentada.

As MuUDANCAS INSTITUCIONAIS NA INDUSTRIA DE ENERGIA ELETRICA

O contexto das mudangas institucionais naindustria de energia el étricando se
restringe apenas ao Brasil. Em todo o mundo elas foram realizadas visando a
aumentar a eficiéncia do setor elétrico, dando-se destaque a redugdo de custos,
sobretudo pela introdugdo da competicdo, o que, em muitos casos, implica
mudancas no papel do Estado. Naverdade, passou-se arealcar maisaintervencao
estatal em termos regulatérios, tida como crucial para o funcionamento da
indUstria de energia elétrica.
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Nesse sentido, do ponto de vista das diferentes dimensdes das mudancas que
aqui sdo discutidas, a reestruturacao e a privatizacdo emergem como assuntos
basicos. N&o é recomendavel tratar da questéo da propriedade na indUstria de
energia elétrica, sem levar em consideracdo a sua estrutura e vice-versa (Hunt e
Shuttleworth, 1996). De um lado, areestruturacéo aparece como algo relacionado
com os aspectos comerciaisdavendade energiael étricae, do outro, aprivatizacdo
denota a transferéncia de servicos ou de atividades de producéo, antes exercida
pelo setor publico, paraempresas privadas ou paraoutras formas de organi zactes
nao-publicas (Mansiero e Saurin, 2000). Merecereferénciao fato de que, embora
muitos paises aleguem ser a privatizagcdo uma politicarel evante para seus varios
setores industriais, nem sempre o setor elétrico é colocado no topo de suas
prioridades @. Isto pode ser também observado na chamada era da Reforma do
Estado, que apontou para o ressurgimento de idéias fundamentadas no argumento
dequeeledeveriaretirar-se das atividades empresariais, redefinindo seuslimites
como produtor e assumindo o papel de regulador (Velasco, 1997).

A grandeidéaque surgiu no novo mundo dacompeti¢do daindustriade energia
elétricafoi a possibilidade de separar, comerciamente, a energia, que passou a
ser considerada um produto, do servico de transporte realizado por meio das
redes de transmissdo de energia (Hunt e Shuttleworth, 1996).

Tal contexto de referénciavem permeando o setor el étrico mundial, sendo que
os gjustesfeitos nas suas condi¢des de funcionamento repercutem diferentemente,
tanto em ritmo como em intensidade, de acordo com a realidade de cada pais,
respeitando-se aspectostaiscomo recursos naturais, tradicdo institucional eestilos
de politica. Mesmo assim, existem algumas caracteristicas que s80 comuns aos
processos de reforma que estdo se desenvolvendo, como assinala Pinto (2001):
(2) criacdo de um mercado de negociacdo competitivade energiaentre geradores,
distribuidores e consumidores; (2) acesso asredes de transmisséo e de distribuicéo
em bases ndo-discriminatérias; (3) direito progressivo dos consumidores de
escolher enegociar seu suprimento livremente com os geradores; e (4) constituicéo
de agéncias reguladoras independentes.

No Brasil, 0 processo de reforma daindistria de energia el étrica reflete gradual
processo detransi ¢ao, com caracteristicas que aindando estéo claramente definidas
nem cristalizadas. Enquanto a orientacdo adotada em muito privilegiou a
transferéncia de ativos do setor elétrico para o setor privado, a montagem e a
execucdo das privatizagdes caminhou em paralelo com a construcdo do sistema
regulatdrio (Gregario, 2000). E compreensivel, entdo, que, apesar de haver relativo
consenso quanto a necessidade de reformar o setor elétrico, ainda subsistam
inimeras duvidas quanto a sua dimensdo e, principalmente, ao ritmo de
implementacdo da mudancainstitucional que lhe deve ser dado. Nesse sentido, os
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pressupostos basi cos adotados pel o governo paraareestruturacdo do setor elétrico
brasileiro foram os seguintes. ampliacdo da eficiéncia do setor; melhor alocacdo
derecursos por meio daatracdo de grupos privados; garantiade recursos necessarios
a expansdo; desverticalizacdo do setor nos segmentos de geracao, transmisséo e
distribuicdo; introducdo da competicdo na geracdo e comercializaco de energia;
e, finalmente, mas ndo menos importante, reducdo da divida publica.

Com efeito, o setor elétrico brasileiro esta4 enfrentando um processo de
desinstitucionalizagdo. Em outras palavras, a saida de um padrdo de
institucionalizagéo n&o tem correspondido a entrada de um substituto,
convivendo-se com uma situagdo de entropia social (Jepperson, 1991). Espera-
se que esse estado de coisas venha a dar lugar a re-institucionalizagéo,
estabelecendo e legitimando um novo padréo, razéo pela qual os agentes que
nele atuam se mostram tdo ansiosos por alcangcarem outro patamar de
institucionalizag&o, justamente porque ndo se sabe quando e como isto ira
acontecer. Paramel hor esclarecer esse assunto, vale apenafazer umaretrospectiva
do papel do Estado no Brasil, considerando o contexto histérico-institucional do
setor elétrico.

O Papel do Estado no Brasil e o Setor Elétrico: Uma Retrospectiva

A partir dos anos 70, comegaram a surgir referéncias a crise do Estado,
ressaltando-se a necessidade de se reduzir tanto seu papel como seu tamanho
(Velasco, 1997). Segundo Bresser Pereira (1996), a causa da crise do Estado foi
0 Seu excessivo crescimento, acentuando-se suas diferentes dimensdes desde o
Estado desenvolvimentistano Terceiro Mundo, ao Estado comunistano Segundo
Mundo e ao welfare state no Primeiro Mundo. Nesse particular, € inegavel a
forgadaondaneoconservadoraou neoliberal quetomou contados Estados Unidos
e dos demais paises por ela atingidos. Na critica neoliberal sempre predominou
0 pressuposto de que a solucéo para essa crise consistia na reducdo do tamanho
do Estado, ndo devendo ele desempenhar nenhuma fungéo econdmica, exceto a
degarantir osdireitos de propriedade e amoedanacional (Bresser Pereira, 1996).

No nosso pai's, em meio adesinstituci onalizacao e re-ingtitucionalizagéo vividas
pelo setor elétrico, é reconhecida a falta de concepgdo mais explicita sobre a
natureza e o papel do Estado, sobretudo quando se encerra um ciclo histérico
governamental e a ascensdo de outro. Em 2003, espera-se que sgjainiciado um
debate sobre 0s novos caminhos a serem seguidos. Segundo as diretrizes do
novo governo, devera ser adotado um modelo para o setor que enfatize mais o
conceito de servigo publico para as atividades de geracéo, transmissdo e
distribuicdo de energia elétrica, substituindo a visdo puramente de mercado
estabel ecida pelo governo anterior (Instituto de Cidadania, 2002).

136 RAC, Ediggo Especial 2004



Estratégias Competitivas no Setor Elétrico Brasileiro

Nesse sentido, Oshorne e Gaebler (1998) entendem que 0 mercado livre, isento
de qualquer influéncia governamental, ndo existe. Na discussdo, evidencia-se
um ambiente contemporaneo de rapidas mudangas, aexigir um tipo diferente de
Estado, distanciado daguele da era industrial, com suas burocracias lentas e
centralizadas, preocupado com normas e regulamentos, sujeito a cadeias de
comando altamente hierarquizadas. No caso da privatizacdo, queatingiuamaioria
dos paises, os programas que foram implementados procuravam alcancar trés
objetivos principais. reduzir o tamanho do Estado; aumentar a produtividade do
sistema econdmico; e reduzir o déficit publico (Mansiero e Saurin, 2000). Sob
esse aspecto, considera-se que o0s ganhos fiscais da privatizacdo parecem ser
essencia mente e em largaescalatransitorios, notando-se a persisténciadabusca
de eficiéncia, de modo a se obter um aumento sustentado de renda (Pinheiro,
1996). De todo modo, aidéia comumente veiculada de que a privatizacdo, de
per si, conduza a eficiéncia das empresas, tem sido alvo de muitas criticas e
considerada desprovida de embasamento empirico e cientifico. Por esse angulo,
as privati zagBes devem ser acompanhadas de mecanismos de regulamentacéo e
incentivo a competicdo por parte dos mercados, que sdo combinagdes possivels
parase organizar umaatividade econdmicavisando adeterminado fim (Vinhaes,
1999).

O exame dahistoriabrasileirarecente mostraque aindistriade energiael étrica
passou de um model o privado deficiente aum model o estatal hibrido, em funcéo
das restrigdes politico-ideoldgicas e de um quadro institucional e normativo
inconsistente, nascido a partir da década de 60. Na formulagdo desse modelo,
ocorreram dois movimentos distintos: um descentralizado, via 0s governos
estaduais e suas concession&rias; outro centralizado, via 0 Governo Federa e
suas empresas (Greiner, 1994). No final dos anos 70, as mudancas no padréo de
financiamento do setor elétrico e as variadas crises enfrentadas pelo Estado
culminaram nas reformas e gjustes praticados ao longo dos anos 80 e 90, dos
quais resultaram os programas de privatizacdo, a desregulamentacéo e a
liberalizacdo das importacdes.

As propostas surgidas ensejaram a mudanca de um sistema construido com
base no conceito de monopdlio natural para um sistema de livre formagdo de
precos, calcado na desverticalizacdo das atividades de geracdo, transmissao,
distribuicdo e comercializacao de energiaelétrica. Foi apartir dai que se passou
adefender aquebrado monopdlio das quatro geradoras federais do setor el étrico
e a sua divisdo em empresas menores, de modo a eliminar sua verticalizacéo e
aumentar o grau de concentracdo horizontal, além de encoragjar a entrada de
novos competidores no mercado eincentivar arivalidade naindistria. Paratornar
mai s atrativo o interesse pel o novo model o, em 1995, o processo de privatizacéo
foi iniciado pelas empresas distribuidoras, alcancando cerca de 70% delas em
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2001. O programa de privatizacdo brasileiro incluiu as geradoras controladas
pelaEletrobras, ou seja, Chesf, Furnas, Eletronorte e Eletrosul, tendo esta tltima
passado por processo de cisdo que permitiu a privatizacdo de seus ativos de
geracao no ano de 1998.

Por meio de um esquema incremental e extremamente volétil, conviveram
juntos privatizag&o, programas de reestruturacdo e o sistemaremanescente estatal.
Em 1996, o Projeto de Reestruturacdo do Setor Elétrico Brasileiro (Projeto Re-
Seb) teve sequiéncia com a contratacdo de uma equipe de consultores
internacionais, liderados pela Coopers & Lybrand, do Reino Unido. Por seu
intermédio procurou-se: (1) introduzir e difundir mecanismos competitivos nos
segmentos de produgdo e comercializacdo; (2) montar eficiente esquema de
regulagdo para os servicos de transmissdo e distribuicéo; e (3) estimular acriacéo
de ambiente negocial mais transparente, de modo a gerar sinais claros para a
atuacdo dos agentes e atrair investidores interessados na expansdo do sistema
elétrico (Pinto e Oliveira, 2002).

Uma questdo central da reforma consistiu na descentralizacéo das decisfes de
investimentos em novasfontes de geracéo e a possibilidade de opcdes de compra
de energia por parte dos chamados Consumidores Livres (Maia, Pinto e Melo,
2000). Esse processo de transformacao foi favorecido pela énfase na adocéo de
dispositivos concorrenciais nos servigos publicos e na reducdo de restricles a
participacéo privada nacional ou estrangeira, numa éarea antes reservada as
concessiondrias publicas. Desse modo, umavisdo ingtitucional do setor destaca
a atuacdo de novas entidades como a Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL), o Operador Naciona do Sistema (ONS) e o Mercado Atacadista de
Energia (MAE).

Em paral elo com esses acontecimentos, as propostas de privatizacdo dasestatais
federais foram sendo presumidas, entre elas sobressaindo o caso da Chesf, cuja
cisdo em trés empresas foi cogitada entre os anos de 2001 e 2002, que se viu
induzidaa buscar inserir-se em ambiente competitivo, mesmo que suapropriedade
tenhacontinuado estatal. Sobre o temada competitividade discorrer-se-aaseguir.

COMPETITIVIDADE NAS ABORDAGENS ECONOMICA E INSTITUCIONAL

Ao examinarem o fendmeno da competitividade, Machado-da-Silva e Fonseca
(1999) defendem o uso de uma perspectiva integrada, construida com base nos
pressupostos daabordagem econdmi cae daabordagem ingtitucional, considerando-
asfacetas de umamesmaracionalidade concorrencial . Assim, adimenso técnico-
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econdmica supde 0 uso da estratégia como instrumento de maximizacéo da
eficiéncia da organizacdo em face de determinada condicdo de competicao,
caracterizando-se pelatrocade bens e servigos. Jaadimensado politi co-ingtitucional
conduz ao estabelecimento e a difuséo de regras de atuagao e de representacéo de
interesses, necessarias para o a cance da legitimidade organizaciona .

OrganizagOes submetidas as pressdes do ambiente técnico-econdémico e do
ambiente politico-institucional sdo avaliadas, respectivamente, tanto pela
eficiénciaecondmicaquanto pelaadequagdo asexigénciassociais. EstasUltimas
constituem-se tanto em determinacfes de ordem formal e legal, quanto em
pressdes espontaneas, ndo-formalizadas.

De acordo com Carvalho, Vieira e Lopes (1999), a visdo de um ambiente
formado em suatotalidade por fluxos eintercAmbios técnicos haque se acrescentar
um sistema de crencas e de normas institucionalizadas que, juntos, representam
umafonte independente de formas organizacionais racionais. Assim, o ambiente
institucional representaum enrigqueci mento do que se compreende como ambiente
técnico, ampliado ao dominio simbdlico. Nos setores técnicos, as organizacdes
colocam seus produtos e seus servicos no mercado, e s8o premiadas ao exercerem
um contexto eficiente sobre o processo de trabalho, enquanto, nos setores
institucionalizados, as organi zacGes buscam apoio el egitimacao de seu ambiente
ao se conformarem com as normas e com 0S requisitos que este gera.

A existénciade um ambiente ndo exclui, necessariamente, o outro. No processo
deinstitucionalizagao, autilizacdo dos ambientestécnico einstitucional € questdo
degrau (Scott e Meyer, 1991). A énfase no contexto técnico ndo esta errada, mas
incompleta, poisrelega atencdo aos aspectos sociais e culturais das organizactes
e de seus ambientes. As abordagens econdmicas e estratégicas tém seu foco
principa mente nas relacfes de troca no ambiente técnico das organizacfes e ha
sua necessidade de adquirir e de controlar recursos escassos, em contexto de
intensa competicao por esses recursos, com o objetivo de assegurar 0 SUCeSso e
a sobrevivéncia organizacional (Pfeffer e Salancik apud Oliver, 1997).

A concepcdo institucional do ambiente, em contraste, enfatiza o valor da
sobrevivéncia e da conformidade, aderente as regras e as normas adotadas pelos
agentes. As exigéncias do ambiente institucional especificam as estruturas e as
atividades organizacionais que sdo, publica e coletivamente, vistas como
apropriadas, legitimas ou socialmente aceitéveis.

Deacordo com Oliver (1997), nadimensdo do contexto ambiental, as demandas
relativas a perspectiva institucional sdo de ordem politica e legal, ao passo que
no ambiente técnico, estas demandas estéo relacionadas com os aspectos de
mercado, cujas mudancas, quando de caréter estrutural, podem implicar o

RAC, Ediggo Especial 2004 139



Murilo Sergio Lucena Pinto e Rezilda Rodrigues Oliveira

surgimento de processos de inovacao tecnol 6gicae dacompetitividade. Também
cabe mencionar questfes de ordem comportamental, com impactos importantes
naformacdo de novos habitos, crencas e acfes col etivas ensaiadas por parte dos
stakeholders envolvidos nesses processos. Neste trabalho, como referido
anteriormente, a teoria dos stakeholders ofereceu importante contribuicéo para
0 caso da Chesf, ampliando o entendimento do papel dessa empresaem face do
seu ambienteinstitucional, podendo com isso obter ganhos no gerenciamento de
suas acdes, nabuscade garantir e manter ndo s6 competitividade mas|egitimidade
(Mitchell, Agle e Wood, 1997).

PerspecTIVA TEORICA DOS STAKEHOLDERS

A introdugdo do termo stakeholder na literatura de estudos organizacionais é
relativamente recente, tendo sido apresentada por Edward R. Freeman em seu
livro Srategic Management: A Sakeholder Approach, de 1984. Desde entéo,
ocorreram vérias contribui¢oes para entender quem sdo os stakeholders para as
organizagdes e quai s sdo os stakehol der s com quem os gerentes devem ter maior
atencdo (Mitchell, Agle e Wood, 1997).

A grande contribui¢do dateoriados stakehol der s para o estudo das organi zacoes,
de acordo com Martins e Fontes Filho (1999), € o fato de ela permitir tratamento
mais abrangente dos multiplos campos da racionalidade, em contraposicdo a
enfoques reducionistas centrados no interesse do acionista (ateoriadafirma) ou
no interesse do cliente (gerénciaestratégica da qualidade). Essavisdo, conforme
Selznick (apud Martins e Fontes Filho, 1999), levaria a um obscurecimento das
realidades acerca do poder, da subordinagéo e darealidade.

Segundo Hill e Jones (1998), como os stakehol der s estdo em constantes rel aces
de troca com a empresa, eles podem supri-la com importantes recursos ou
contribuigdes, cada um deles representando interesses a serem satisfeitos. Uma
andlise de quem sd0, quais S0 seus interesses e como eles atuam oferece grande
gjudanaidentificacdo de stakehol ders criticos paraasobrevivénciaorganizaciona
e na oferta de condicbes de atendimento de suas necessidades, bem como na
reorientacdo de suas estratégias, podendo a organizacdo firmar aliancas com eles
ou, quem sabe, até mesmo evitar desastrososimpactosno desempenho empresarial.

As defini¢des do termo stakeholder variam de um extremo a outro, ao longo
de um continuum, indo da mais ampla, que denomina stakehol der individuos ou
grupos de individuos que, direta ou indiretamente, podem afetar a organizacdo
ou ser afetados por ela na perseguicéo de seus objetivos (Stoner e Freeman,
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1989), até a mais restrita, entendendo stakeholders como individuos ou grupos
possuidores de expectativas sobre a organizagdo, sem 0s quais esta ndo seria
possivel (Hill e Jones, 1998).

Um conceito maisamplo de stakehol ders é cadavez mais necessario, namedida
em que cresce a complexidade ambiental das organizagoes, tanto na perspectiva
da dindmica do ambiente externo quanto na do interno (Martins e Fontes Filho,
1999). Segundo Stoner e Freeman (1989), a sobrevivéncia de uma organizacéo
depende, freqlientemente, da suahabilidade em se adaptar as mudancas do mundo
a0 seu redor.

Os stakehol ders podem ser divididos em externos e internos. Os stakeholders
internos sd0 0s acionistas e empregados, incluindo os executivos, gerentes e
membros do conselho daempresa. Os stakeholders externos séo todos 0s outros
individuos ou grupos gque tém algum tipo de interesse na empresa. Tipicamente,
este grupo compreende consumidores, fornecedores, governos, sindicatos,
comunidades|ocaiseo publico em geral (Hill e Jones, 1998). A Figural apresenta,
deformagenérica, os stakeholders da Chesf, tanto internos como externos. Todos
eles tém relacdo de troca com a empresa. Como referido anteriormente, cada
grupo de stakehol ders pode supri-la com importantes recursos ou contribui¢oes,
esperando algum tipo de retorno ou incentivo.

Figura 1: SakeholdersInternos e Externos da Chesf

Competidores Clientes

Empregados Fornecedores

T
M

Diretoria
Acionista

Instituicoes
financeiras

Sindicatos Governos

Grupos de
interesses

Meios de
comunicacao

[] Stakeholders internos
[] Stakeholders externos
Fonte: adaptado de Stoner e Freeman (1989).
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De acordo com a literatura, por exemplo, acionistas provéem a organizagao
com capital e, em troca, esperam retorno apropriado de seu investimento. Os
empregadosfornecem trabalho e habilidades e, em troca, esperam receber salério,
satisfacéo, seguranca e boas condicGes na realizacdo de suas tarefas. Os
consumidores proporcionam lucros para a organizacao e, em troca, desejam alta
qualidade e confiabilidade nos produtos. Os governos fornecem as regras e
regulamentos que orientam as préticas dos negdcios e, em troca, querem que as
organizagoes adiram ataisregras. Ossindicatos ajudam aprover as organizacdes
com maior produtividade dos empregados e, em troca, desejam mai ores beneficios
para seus associados, proporcionais as suas contribuicfes para a empresa. O
publico consumidor fornece a infra-estrutura mercadol 6gica e, em troca, busca
alguma seguranca para que a qualidade de vida sgja melhorada como resultado
da existéncia da empresa (Hill e Jones, 1998).

Segundo Frooman (1999), devem ser respondidastrés perguntas gerais parase
identificar os stakeholders: (1) Quem séo eles? Esta quest&o visaaidentificar os
atributos dos stakeholders; (2) Que querem eles? Esta questdo esta centrada no
interesse e nas preocupagdes dos stakeholders; (3) Como estdo eles tentando
alcancar seus obj etivos? Estaquestdo estadirecionadaparaainfluénciaestratégica
exercida pel os stakehol ders nos designios organizacionais.

Conforme essa orientacdo, deve-se tentar identificar os stakehol dersde acordo
com os atributos que exibem em suainteracdo com a organizacéo sobre a qual
exercem influéncia e a capacidade de modificar seus destinos, de modo que
atenda a seus interesses e preocupacoes. Essa idéia é reforcada por Rowley
(1997), que sugere ainvestigacdo da reacdo das organizaces a essainfluéncia,
constituindo uma via de méao dupla, ou seja, a teoria dos stakeholders supde
ndo somente entendimento do tipo de influéncia exercida pelo stakeholder,
mas de como as organizacdes podem responder ou se adequar a essas
influéncias.

Cada organi zacdo tem um quadro préprio de stakeholders. Umarede complexa
de relacionamentos liga os stakeholders entre si, bem como eles a organizagao.
AsorganizacBes podem utilizar redes e coalizdes de stakehol der sparainfluenciar
indiretamente outros stakeholders (Stoner e Freeman, 1989).

A Figura2 apresentaum desdobramento dos stakehol der s externos apresentados
na Figura 1, com énfase naqueles relacionados, especificamente, a atividade de
transmisséo de energia da Chesf.
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Figura 2: Mapa dos Stakeholders da Atividade
de Transmissdo da Chesf

Eletronorte
Transmissao

Outras
Empresas
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Empresas
de
Transmissio

Transmissores.
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a Comissiao
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Fundagdo dos
Empregados

Reguladoras

Elelmbms
(: acmmsla)

Diretoria

Stakeholders Internos

Smdlczlo dos

D Stakeholders selecionados Urhamténos

Fonte: dados da pesquisa.

Como o modelo institucional do setor elétrico brasileiro esta atualmente em
fase de detalhamento, os papéis dos diversos stakeholders externos ainda ndo
foram devidamente compreendidos €/ou institucionalizados. Nesse processo, 0S
stakeholders que surgem estdo passando por fase de auto-afirmagdo de seus
papéis, ao passo que outros, preexistentes, estdo sofrendo verdadeira crise de
identidade, enquanto ndo se define a sua situagdo, a exemplo da propria Chesf,
cujacisdo e privatizacdo esteve a ponto de acontecer.

Segundo Andrade, Dias e Quintella (1999), o processo de formacdo de
estratégias competitivas ultrapassa os limites classicos do plangjamento técnico-
econdmico e prolonga-se no espaco institucional da empresa, assumindo carater
permanente de mediac&o politicae de construgcdo de arranj os de negociacdo entre
ela e seus diversos stakeholders. Essa hegociacdo envolve acomodacéo,
administracéo de divergéncias e elaboracao de sucessivos acordos e convencoes,
em jogo mesclado por episddios simulténeos de conflito e cooperacao.

VIsA0 bos STAKEHOLDERS ACERCA DOS IMPACTOS NA CHESF DO PROCESSO
DE REESTRUTURAGAO E PRIVATIZAGAO DO SETOR ELETRICO

Para a andlise dos impactos das mudancgas do setor elétrico brasileiro na
atividade de transmissdo de energiada Chesf, foram realizadas entrevistas semi-

RAC, Edigao Especial 2004 143



Murilo Sergio Lucena Pinto e Rezilda Rodrigues Oliveira

estruturadas com 0s seus principais stakeholders, tendo sido utilizadas questdes
abertas, de modo que fosse possivel entender e captar a perspectiva dos
participantes da pesquisa. Elaborou-se um roteiro prévio com cinco questées
gue serviram de guia durante as entrevistas. Segundo Richardson (1989), a
entrevista semi-estruturada permite ao entrevistado desenvolver suas opiniGes e
informagBes damaneiraque ele estimar conveniente. O entrevistador desempenha
apenas as funcdes de orientacdo e estimulacéo.

No desenvolvimento da pesquisa, um ponto crucial foi a escolha dos
stakeholders. Pelo mapa dos stakeholders apresentado na Figura 2, pode-se
observar aqueles que foram destacados, cuja selecdo se deu considerando a
posicédo estratégica por eles ocupada em relagdo a atividade de transmissdo de
energia, bem como o fato de representarem organizacfes importantes do setor
elétrico, sobretudo aquelas que tomam decisdes que poderiam provocar maior
impacto na Chesf. L evou-se em conta também suas preocupacOes e interesses, 0
que permitiu responder a segunda pergunta formulada por Frooman (1999).
Assim, delineou-se o seu perfil institucional, envolvimento com a reforma do
setor el étrico e contribui¢do que poderiam dar pelo conhecimento técnico e pelo
interesse nos destinos da transmissdo da Chesf. A terceira pergunta formulada
por Frooman (1999), por raz6es de espago e temética, constitui assunto de outro
trabalho, em fase de elaboracéo.

Foram entrevistados o Diretor de Engenharia e Construgcédo da Chesf
(representando a diretoria da empresa), o Chefe de Gabinete da Presidéncia da
Eletrobrés (representando o acionista) e o Presidente do Sindicato dos
Trabalhadores nas | ndustrias Urbanas no Estado de Pernambuco (representando
0s empregados), englobando os stakeholders internos. Com relagéo aos
stakehol der s externos, foram entrevistados: o Diretor do Departamento Nacional
de Politica Energética da Secretaria de Energia (representando o Ministério de
Minas e Energia); o Diretor de Administragdo da Transmissédo do Operador
Nacional do Sistema (representando o sistema gestor da operacéo interligada); o
Diretor de Coordenacéo Territorial da Companhia Energética de Pernambuco —
Celpe (representando as companhias distribuidoras integrantes da jurisdicéo da
Chesf); o Diretor-Presidente da Eletronorte (representando as companhias
geradoras e transmissoras federais); o Superintendente de Regulac&o da
Transmissdo daAneel (representando aagénciareguladorano que tange ao setor
de transmissdo); o Diretor e o Assistente Técnico daAssociacdo Brasileira das
Grandes Empresas de Transmisséo de Energia (Abrate) e um Deputado Federal,
participante da Comissdo de Minas e Energia da Camara dos Deputados. As
entrevistas foram realizadas durante todo o ano de 2001.

Apresenta-se, no Quadro 1, umabreveidentificacdo dos principais stakeholders,
respondendo as duas primeiras perguntas estabelecidas por Frooman (1999),
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por meio das quais se procurou focalizar os seusinteresses em relacéo aatividade
de transmissao de energia.

Quadro 1: Identificacdo do Perfil e I nteresses dos
Principais Sakeholders da CHESF

Stakeholder Quem sio eles? Que querem eles?
Eletrobras Empresa holding controladora da Chesf | Obter retorno dos investimentos e
e proprietaria de 99% de suas agdes. viabilizar as politicas de interesse do
Governo Federal.
Diretoria da Chesf Grupo responsavel pela administra¢do | Defender o cumprimento das metas do
da empresa. planejamento empresarial e dos interesses

dos acionistas e dos empregados.
Sindicato das Industrias | Entidade que representa os interesses | Defender o cumprimento dos acordos
Urbanas do Estado de | dos empregados das inddstrias urbanas | coletivos e a participagdo dos empregados
Pernambuco do Estado de Pernambuco, onde se | nas decisdes da empresa.
encontra localizada a sede da Chesf.
Ministério das Minas e | Entidade responsdvel pela formulagdo | Defender interesses do Governo Federal e
Energia das politicas governamentais na drea de | obter cooperacdo das empresas de
energia elétrica e pela elaboragdo do |transmissdo, na elaboragao dos estudos de
planejamento da expansao do sistema | planejamento para defini¢ao das
elétrico. ampliacdes do sistema de transmissdo.
Sua preocupacdo principal consiste na
receptividade e na adesdo dos agentes aos
seus planos e politicas.
Comissao de Minas e | Comissdo responsavel pela andlise das | Promover o debate permanente sobre as
Energia da Camara dos | politicas e desenvolvimento do setor | questdes energéticas do pais.

Deputados energético.
Aneel Entidade publica responsdvel pela| Responder principalmente pela garantia da
regulagdo do setor elétrico. Define a| disponibilidade universal do servico de
receita das empresas de transmissdo | energia elétrica, incentivando a

associada aos ativos existentes e a| competi¢do nos segmentos de geragdo e de
remuneragdo maxima associada aos | comercializag¢@o, garantindo o livre acesso
empreendimentos futuros. Suas acGes | ao sistema de transmissdo, bem como a
podem ter grande impacto no equilibrio | conquista de alto nivel de eficiéncia e de
econdmico-financeiro das empresas. confiabilidade a precos razodveis.

Eletronorte Empresa controlada pela Eletrobrds, | Defender interesses competitivos em
responsavel pela geracdo, transmissdo e | relagdo aos novos empreendimentos de
comercializacdo de energia para os |transmissdo, em particular, nas grandes

estados da Regido Norte. interligacdes entre as regides Norte e
Nordeste.
ONS Entidade privada responsdvel pela|Defender interesses e preocupacdes

coordenacdo e pelo controle da |relacionados com a  maximizagdo,
operacdo da geragdo e da transmissdo | disponibilidade das fontes geradoras e
de energia. Suas agdes tém influéncia | minimizar as restri¢des de transmissdo.

no dia-a-dia das empresas de
transmissdo, podendo comprometer o
seu desempenho econdmico-financeiro,
na medida em que suas decisdes
venham a afetar a parcela varidvel da
receita  permitida, associadas  as
indisponibilidades de elementos do

sistema.
Celpe Empresa privada, com concessdo para | Defender os interesses de seus acionistas,
distribuir energia elétrica no Estado de | realizando suas operagdes com

Pernambuco. Tem suas instalagdes | confiabilidade, qualidade do sistema de
interligadas a rede de transmissdo da | transmissdo e encargos de conexao e uso.
Chesf.
Abrate Associagdo que representa os interesses | Promover a atuagdo coordenada das
do segmento das grandes empresas de | empresas de transmissdo, visando a defesa
transmissdo de energia em todo o |dos interesses de seus associados.
territério nacional.

Fonte: dados da pesquisa.
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A andise das entrevistas reali zadas apoi ou-se na categorizacdo de tematicas, pré-
selecionadas, tendo sido extraidos delas a guns trechos representativos das faas dos
stakeholders. De acordo com Bardin (1977), o tema € uma unidade de significacéo
complexade comprimento variavel, e asuavalidade néo é de ordem lingUiistica, mas
antes de ordem psicolégica. Fazer uma analise temética consiste em descobrir os
nlcleos de sentido que compdem a comunicacéo e cuja presenca pode significar
algumacoisaparao problemaem andise. O temaégera mente utilizado paraestudar
motivagdes de opinides, de atitudes, de valores, de crencas e de tendéncias. Assm,
foram definidos temas princi pai s e secundéri os, obedecendo ametodol ogia proposta
por Richardson (1989). Segundo o autor, temas principais definem o contelido da
parte analisada de um texto, e 0s secundérios especificam diversos aspectos contidos
nos primeiros. A andiseteméticateve caréter transversal, isto €, asentrevistasforam
recortadas em redor de cadatema, englobando tudo o que € afirmado acercade cada
um deles no decorrer das entrevistas, independentemente do momento em que a
afirmacdo tenhatido lugar, com transcricdo paraumaficha

Com base na op¢do metodol 6gica adotada, as entrevistas realizadas com os
stakehol ders foram analisadas considerando os temas principais e secundérios
apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Temas Principais e Secundarios da Pesquisa na
Per spectiva dos Stakeholders

Temas Principais Temas Secundarios

= L Desverticalizagdo da Chesf
Processo de reestruturacdo e privatiza¢do do setor

elétrico

Privatizagdo da transmissao

Modelo do setor elétrico

Outros modelos para a Chesf

L Missido da transmissdo
Atuacao da transmissdo da Chesf

Papel institucional e responsabilidades

Acdes para aumento da competitividade

Competitividade da transmissdo Vantagens competitivas da Chesf

Capacitagdo técnica e gerencial

. Crise energética
Problematica atual

Processo politico eleitoral

Fonte: dados da pesquisa.

Para cada um dos temas foi realizada uma andlise detal hada das posi¢des dos
stakeholders, cujo resumo, feito por tema secundario, consta do Quadro 3.
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Quadro 3: Resumo das Per spectivas dos Stakeholders da
Chesf por Tema Secundério

Tema — Desverticalizagédo. A maioria dos stakeholders considerou ser necesséria a
desverticalizacdo da Chesf, com a separacéo das atividades de geracdo e transmisséo,

por meio da constitui¢cdo de empresas independentes. Essa condicdo foi apresentada
como essencial para o adequado funcionamento do modelo do setor elétrico, que tem
como um dos pressupostos a competicdo na geracdo. Segundo eles, competicdo
poderia ser afetada pelo fato de uma empresa de geragdo também ser proprietaria de
umarede detransmiss&o e utilizar estacondi¢o paratirar vantagens competitivas, por
mel o de subsidios cruzados ou impondo condi ¢des que af etem outros agentes de geragéo.

Por outro lado, alguns stakeholders entenderam ser necessario realizar apenas a
separacao contébil das atividades de geracdo ou de transmissdo, julgando possivel

exercer um controle sobre atividades e garantir, dessaforma, a neutralidade da
transmiss&o.

Tema—Privatizacdo da transmissio. Emboraexistissem visdes opostas com rel agcéo
ao tema da privatizacdo, os stakeholders concordaram unanimemente que estava
esgotado 0 modelo atual de gestdo das empresas estatais. Alguns deles entenderam
gue aprivatizacdo datransmissio da Chesf seriaamelhor alternativaparaasolucéo do
problema. Ja outros entenderam que atransmissao deveria permanecer estatal, porém
com mudancas naformade atuacéo da empresa. De acordo com alguns stakeholders,
o tipo de propriedade datransmissao ndo € rel evante para o adequado funcionamento
do setor elétrico, em funcdo da forma como foram transferidas para o0 ONS as
responsabilidades pelagestéo datransmissdo, que antes eram das empresas detentoras
do controle da operacdo em suas areas de atuacdo, como no caso da Chesf. Um
importante aspecto |evantado foi adiscusséo da privatizacdo dageracdo daempresa, a
qual deveriapreceder ada privatizac8o datransmissdo. A privatizacao datransmissdo
jaestariaocorrendo naexpansdo, visto que cadanovo empreendimento natransmissao
estava sendo encaminhado pelo Governo ao Conselho Nacional de Desestatizacéo e
submetido a processo de | eil&o. A orientacdo do Governo era de que osinvestimentos
fossem realizados prioritariamente pelainiciativa privada.

Tema—Modelodo setor eétrico. Os stakeholder s posi cionaram-se sobre anecessidade
deredlizar gjustes no model o do setor el étrico que estava sendo implantado no Brasil,
devendo ser avaliadas as suas premissas basicas e os aspectos que levaram a crise
energética em 2001. Segundo um dos stakeholders, um aspecto que dificultou a
implantacdo do novo modelo foi adiscussdo simulténeadareestruturacdo e privatizacgo
do setor. Navisdo dos stakeholders, a questdo maisimportante a ser discutidadeveria
ser 0 papel dasempresas estatais e, em particular, o destino dasempresasde geracéo e
daenergiapor elas gerada. Com relacéo atransmissdo, foi destacada a necessidade de
realizar avangos na sua regulacdo. Alguns stakeholders entenderam que um modelo
parao sistemade transmissao com multiplos proprietari os funcionava adequadamente.
Jaum deles entendeu que esse modelo deveria receber gjustes, para evitar casos nos

guais venham aexistir varios agentes atuando em uma mesma instal acéo.
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(continuacéao)
Quadro 3: Resumo das Per spectivas dos Stakeholders da
Chesf por Tema Secundério

Tema—Outrosmodelos par a a Chesf. Os stakehol der s também se posicionaram em
relacdo a outros model os organizacionais para a Chesf que estavam em discusséo no
setor elétrico, a época. Um deles viria a ser 0 modelo de criacdo de uma empresa
holding e privatizacdo por meio da pulverizacgo de acBes. Alguns stakehol der sacharam
esse modelo vidvel, enquanto outros entenderam que a Chesf deveria ser separadaem
empresas de geracdo e de transmissdo. Por outro lado, a maioria dos stakeholders
entendeu que a pulverizacdo de acBes seriaamelhor formade privatizar ageracéo da
Chesf. Um aspecto que também chamou a atencéo dos stakeholders referiu-se a
definicdo do modelo organizacional para a Chesf, no qual dever-se-ia levar em
consideracdo a importancia da empresa para a Regido Nordeste e a sua vinculacdo
com o Rio S&o Francisco. No caso de a empresa ser mantida estatal, julgaram que a
sociedade deveria exercer maior controle sobre ela. Um dos stakehol ders apresentou
uma proposta de modelo para a Chesf, consistindo na criacéo de duas empresas
integradas de geracdo e de transmisséo, no qual umadel asteriaresponsabilidade sobre
as obras de reestruturacao hidricado Nordeste, comecando com arecuperacéo do Rio
S&o Francisco.

Tema—Missdo da transmissao. Segundo um dos stakeholders, ficava dificil pensar
em uma missdo para 0 segmento de transmissdo com a Chesf ainda integra. Os
stakeholder s entenderam que a misséo basica da atividade de transmissdo de energia
da Chesf seriaade of erecer maximadisponibilizacdo de seus ativos. Como no modelo
vigente para a transmissao ndo existiamais a concessdo por area geografica, a Chesf
deveria buscar ampliar suas fronteiras. Alguns stakeholders discutiram uma misséo
mais ampliada, naqual além da disponibilizacdo dos ativos existentes e da prestacéo
de servigos, aempresadeveriabuscar novos ativos, por meio da participacédo nosleildes
de concessdo de transmissdo. Um dos stakeholders comentou ser fundamental que a
empresa tivesse uma Vvisdo de expansdo, apesar da existéncia de dificuldades, por ser
estatal, para ela participar dos leilfes de concessdo de novos empreendimentos de
transmiss&o.

Tema — Papel institucional e responsabilidade. Muitas eram as visdes opostas dos
stakeholders sobre o papel institucional e aresponsabilidade da Chesf transmissao na
Regido Nordeste. Alguns entendiam que o seu papel de empresa regional, pensando
no atendimento de energiaao Nordeste e em suaatuacdo como integradoradas empresas
daregido, iria diminuir com o tempo, na medida em que fossem aparecendo novos
agentes na regido, devendo a empresa voltar-se para a administracéo de seus ativos.
Por outro lado, outros stakehol der s entenderam que aempresadeveriacontinuar atuando
como agente de integracdo dos Estados da regido, devendo até mesmo ampliar o seu
papel e ser instrumento de desenvolvimento regional.
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(continuacéo)
Quadro 3: Resumo das Per spectivas dos Stakeholders da
Chesf por Tema Secundério

Tema—Acdesparaaumento dacompetitividade. Alguns stakehol dersargumentaram
gue um aspecto limitante da competitividade da Chesf consistiano fato de elaser uma
empresaestatal. Um dos stakehol der s entendeu que esse aspecto poderia ser atenuado
com autilizacdo do contrato de gestdo. Jaoutro stakeholder entendeu que as atividades
relacionadas aos ativos existentes ndo seriam afetadas pela razéo de a empresa ser
estatal ou privada. A agilidade necessaria nas ac8es relacionadas com a expansdo é
que poderia ser prejudicada em funcéo de a Chesf ser estatal. As agdes para aumento
de competitividade poderiam ser diferenciadas com relagdo aos ativos existentes e aos
novos ativos. Quanto aos ativos existentes, as acdes estariam mais vinculadas com a
mel horia dos seus processos internos de operacéo e de manutencéo e toda alogistica
associada, para reducdo de custos e otimizacdo principalmente das atividades de
manutencdo. Com relacdo as estratégias de expansdo, as visdes eram de que a Chesf
teria que se aparelhar e desenvolver habilidades que Ihe permitissem vir a ser
competitiva nos leildes. Suas agBes deveriam concentrar-se na busca da forma mais
econdmica possivel para o projeto, construcdo, especificacdo e estudos dos
equipamentos, visando a otimizar ao maximo as propostas para os leildes de que ela
participasse.

Tema — Vantagens competitivas. Na visdo dos stakeholders, a Chesf transmissdo
reuniaas seguintes vantagens competitivas: grande volume de ativos; tamanho de seu
sistema; infra-estrutura instalada; experiéncia de atuacdo em redes energizadas;
experiénciaem linhaslongas, diversificac8o de equipamentos; estoque de conhecimento
acerca do Nordeste; e posse de um sistema que abrange toda a regido. Um dos
stakehol der s entendeu que as atuai s vantagens competitivas daempresa, em particul ar,
0 conhecimento da regi&o, ndo eram t&o significativas quando comparadas com as
novas exigéncias vigentes no ambiente do setor elétrico, em funcdo da entrada de
novos agentes de transmissdo com novas tecnologias e bastante preparo, devendo a
empresa realizar mudancas na sua forma de gestéo.

Tema— Capacitacao técnica egerencial. De acordo com os stakeholders, com relacéo
as instalacfes de transmissdo que estavam em operacdo, deveria ser dada énfase a
capacitacdo gerencial e areducdo de custos, além da capacitacdo técnicavoltadapara
aoperacao e paraamanutencado, visando areduzir ao maximo aindisponibilidade dos
equipamentos. Para as atividades de expansao da transmissdo, relacionadas a disputa
deleildes de novasinstal acdes, aénfase da capacitacdo deveriaser voltadaparaaédrea
de negécios e também para as mudancas nos aspectos técnicos do plangjamento, do
projeto, daconstrucéo, da especificacdo das novasinstal agdes, objetivando torné-laso
mais econdmicas possivel, visando a ganhar os leildes. Com relacéo as atividades
relacionadas a prestacéo de servicos, aempresa deveria capacitar-se naareanegocial,
além detambém ter deinvestir nacapacitacdo do pessoal atuante nas areas de contratos
ederegulacéo.
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(concluséo)
Quadro 3: Resumo das Per spectivas dos Stakeholders da
Chesf por Tema Secundario

Tema—Criseenergética. Segundo os stakehol ders, juntamente com acrise energética,
eclodiram questionamentos sobre 0 model o do setor elétrico brasileiro, questdes estas
gue estavam “embaixo do tapete”, enquanto, em alguns paises, jasediscutiaareforma
dareformado setor elétrico. Um dos stakehol der stinhaumavisao negativaem relacdo
ao futuro do setor. Na sua opini&o, ainda deveriam ocorrer outras crises, devido a
complexidade do setor elétrico brasileiro e as incertezas do ambiente politico. Outro
stakeholder entendeu que a crise traria impactos positivos para a Regido Nordeste,
pela possibilidade de aumento daimportacdo de energia da Regido Norte e de maior
utilizac8o do Rio S&o Francisco paraoutrosfins que ndo fosse apenas paraa producdo
deenergia.

Tema — Processo politico-eleitoral. Navisdo dos stakeholders, o processo politico-
eleitoral do ano de 2002 poderia trazer mudancas significativas para o setor elétrico.
Um dos stakeholders argumentou que ndo esperava grandes mudancas no entéo
governo, sugerindo que fossem efetuadas apenas algumas adaptacdes no modelo
vigente, mantendo-se as premissas basi cas de busca da competicdo nas atividades de
geracdo e de comercializacdo, bem como apriorizacdo deinvestimentos privados. Em
relacdo ao proximo governo, apercepcao erade quetudo dependiado perfil dasaiancas
forjadas para sua sustentacéo, para tanto vislumbrando-se tanto um cenario de
manutencdo das bases do ent&o modelo, com a realizacdo de alguns agjustes, como
outro no qual ocorreriaumarupturade suas premissas basi cas. Um stakehol der externou
Sua preocupacdo quanto ao controle das eventuais mudangas radicais e aos riscos de
instabilidade no setor elétrico. Um aspecto que, possivelmente, faria parte da agenda

do préximo governo, seria o da discussdo do papel do Estado.

CoNsIDERAGOES FINAIS

N&o h&dduvidade que astransformagdes ocorridas nos Ultimos anos naindlstria
brasileira de energia elétrica tiveram grandes impactos nas empresas do setor.
Neste artigo, espera-se que a andlise do ambiente politico-institucional e técnico
tenha fornecido elementos para melhor se compreender as dimensdes dessas
mudancas, cuja discussdo teve caréter tedrico e empirico.

No estudo da Chesf, a teoria dos stakeholders foi decisiva para o acance dos
objetivosdo trabal ho, poisaformacomo foi levantado seu posicionamento tornou
possivel identificar importantes aspectos que poderdo subsidiar a empresa, para
gue possa desenvolver certas agcBes ou mesmo proceder ao realinhamento de
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suas atividades de transmissdo, tendo em vista o atual ambiente competitivo do
setor elétrico. Em relacdo a esse aspecto, tem-se em mente gue estd emergindo
nova cultura, refletida na capacidade que tiveram os seus stakeholders de
expressé-la, quando convidados amostrar seu poder de influénciaeformacéo de
opini&o acercado assunto. Nesse sentido, o perfil dos stakehol der s entrevistados
mostra que eles representam desde os interesses do 6rgao regulador até aqueles
relativos ao destino da empresa como agente desenvolvimentista.

Cabe aqui mencionar aslimitagdes que um estudo de caso tem, tanto em termos
de generalizac&o como de abordagem, identificada com a visdo do pesquisador
e suas idiossincrasias, que respondem pela escolha dos temas principais
levantados, bem como por seus desdobramentos para temas secundérios. Os
préprios stakehol der s sel ecionados foram induzidos atratar do assunto conforme
a orientacdo dada a pesquisa, cujo roteiro foi previamente acertado com eles.
Outraquestdo importante diz respeito a0 momento em que apesquisafoi realizada.
Hoje, inegavel mente, a questéo da privatizagdo parece estar afastada. Continua,
entretanto, aagendadareestruturacdo do setor el étrico, especialmente com relagdo
aos efeitos das mudancas tecnol dgicas, a criagdo de institui¢des, de regras e de
normas, além da introduc&o e convivéncia com as forgas de mercado.

Da perspectiva dos stakeholders, pode-se apreender que o processo de
reestruturagdo e de privatizagdo do setor €l étrico alerta paraas profundas marcas
deixadas sobre a identidade, valores, visdo de futuro e estratégia da Chesf, com
sérias repercussdes no aprendizado que ela hoje desenvolve e ainda devera
desenvolver nos proximos anos. Mesmo que permanega estatal, acredita-se que
ndo hacomo aempresa se divorciar daado¢do de mecanismos competitivosede
estruturas mais g ustadas com aambiénciainstitucional de mudangastecnol égicas,
denovasregras, de convivénciacom agentes em regime de parcerias estratégicas,
visando aexploracdo de novas oportunidades de negdcios e de maior rentabilidade
dos investimentos, indo além de suas atividades finalisticas originais.

Com relacéo ao tema missao institucional da Chesf, por exemplo, a maioria
dos stakeholders sinalizou para o fato de que a atividade de transmisséo de
energia deve privilegiar a maxima disponibilidade das instal acdes existentes.
Contudo, para outros stakeholders, a empresa deve também participar dos
leildes de concessdo de transmissdo e explorar a prestacdo de servicos,
expandindo e inovando as suas atividades. Eles alertaram para a sua falta de
agilidade para entrar nesse mercado, porquanto, por ser estatal, isto constitui
fator limitante para sua competitividade. Nesse ambiente de negdcios, um dos
stakeholders observou que uma alternativa poderiaser autilizacdo de contratos
de gestéo, que Ihe facultaria atuar em condic¢des de igualdade com os agentes
privados.
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Foi relevante o destaque dado por um stakeholder, ao distinguir o uso pela
Chesf de estratégias de acdo para 0s ativos atualmente existentes em relacdo as
estratégias para obtencdo de futuros ativos. Segundo ele, no que se refere aos
ativos existentes, as agdes estariam mai s vinculadas amel horiados seus processos
internos de operacdo e de manutencdo e toda a logistica associada, visando a
reduzir custos e a otimizar cada instalacdo do sistema. Caso a Chesf venha a
participar dosleil 6es de novos ativos, recomendam os stakeholdersque elaesteja
plenamente aparelhada e apta a ser competitiva, 0 que ndo ocorre no momento.

Outro ponto abordado foram as vantagens competitivas apresentadas pela Chesf,
gue podem n&o ser t&o significativas, quando comparadas com asnovasexigéncias
do ambiente, em fungdo da entrada de novos agentes de transmisséo detentores
de tecnologias mais atuais, até mesmo no que concerne a gestdo. Dessa forma,
deve ser dadaénfase a sua capacitacdo técnicaegerencial, visando aéreanegocial,
de contratos e de regulagéo.

Muitoteriaaindaaser dito quanto ao conjunto de dados|evantado e que merece
maior aprofundamento. Todaviaisso fugiriaao escopo e ao espaco de um artigo.
Parafinalizar, cabe mencionar que aandlise aqui realizada demonstraque a Chesf
esta assistindo a construcdo de nova etapa de sua histéria, fortemente vinculada
a escolhas com gue nem todos os seus stakeholders concordam e reconhecem
como suas, mas que influenciam aregra do jogo e seu comportamento politico,
podendo contribuir paraque o projeto institucional daempresasejarepresentativo
de propésitos que eles proprios tenham que vir a legitimar ou a alterar, em
consonancia com o contexto social, politico, econdbmico e cultural. Mitchell,
Agle e Wood, 1997) atribuem aos stakeholders grande capacidade para exercer
poder e legitimidade no curso de sua acéo politica e das coalizdes que formam
emtorno de questBes essencial s paraacorporacdo e aconstrucdo socia de agendas
gue lhes interessam, destacando a saliéncia e o dinamismo que podem assumir
na defesa de uma causa.

Nortas

1 A Chesf (2003) possui atual mente capacidade de geragéo de energia de 10.705 megawatts, sendo
10.271 megawatts de origem hidradlica, 432 megawatts de origem termelétricae 1,2 quilowatts de
origem edlica. E aempresa com o maior parque gerador do Brasil.

2 0 caso noruegués pode ser considerado um exemplo de reestruturaggo sem privatizaggo do setor
elétrico, em que apenas 15% das empresas sd0 corporagdes privadas. A Noruega foi uma das
pioneiras na introducdo das bases para um mercado competitivo de energia elétrica por meio do
Energy Act de 1991 (Gilbert e Kahn, 1998).

Artigo recebido em 24.07.2003. Aprovado em 01.12.2003.
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