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ESTRATEGIA E ESTRUTURA: IMPACTO DO AMBIENTE DE NEGOCIOS
SOBRE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA
DISTRIBUICAO DE ENERGIA ELETRICA ESTATAL
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RESUMO

Apesar de ser caracterizada por um ambiente de monopélio, a distribuicdo de energia elétrica, tem
impacto de politicas governamentais e regulatorias que proporcionam complexidade na gestdo de
empresas atuantes nesta atividade economica do setor elétrico. Utilizando técnicas de pesquisa
exploratoria-descritiva, o presente estudo analisa como as varidveis ambientais relacionadas ao
ambiente politico, regulatério e econdmico influenciam na configuracdo das estruturas
organizacionais. A coleta de dados teve como unidade de analise uma empresa de distribuicao de
energia elétrica estatal, sendo que a pesquisa subdividiu-se em duas etapas: (1) Analise de contetido
em documentos da empresa e relatorios do setor; e (2) Observacdo do cotidiano da empresa. Com o
resultado € possivel observar que a empresa fez alteragdes significativas na estrutura para atender a
estratégias a busca por eficiéncia operacional e reducdo de prejuizos, observando que o ambiente
determina o alinhamento estrutural e de estratégia conforme as oportunidades apresentadas.

Palavras Chaves: Estratégia, Estrutura, Setor Elétrico.

ABSTRACT

Despite being characterized by a monopoly environment, the distribution of electricity, has an
impact on government policies and regulatory complexity that provide the management of
companies operating in economic activity in the electricity sector. Using techniques of exploratory-
descriptive, this study examines how the environmental variables related to the political
environment, regulatory and economic influence in the shaping of organizational structures. The
data collection was to drive a company analysis of power distribution state, and the research was
divided into two steps: (1) content analysis of documents of the company and industry reports, and
(2) Observation daily company. The result can be observed that the company made significant
changes in the structure to meet the strategies to search for operational efficiency and reduction of
losses, noting that the environment determines the structural alignment and strategy as the
opportunities presented.

Key Words: Strategies, Structure, Electricity Sector.

INTRODUCAO

Com o ambiente em constante mutacao, as empresas precisam tragar estratégias que
sejam flexiveis o suficiente para se adequar, mas ndo devem ser mudadas ao sabor do
acaso, a flexibilidade estratégica deve ser apoiada por uma flexibilidade na estrutura
organizacional.

A estratégia e a estrutura (sistemas organizacionais e cultura) devem estar em um

processo de ajuste constante com o ambiente, o que possibilitard que a empresa consiga
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manter-se competitiva mesmo diante da instabilidade. No caso especifico do setor de
atuacdo da empresa objeto de estudo, existe a atuagdo do regulador, no caso, a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, simulando condi¢des de competitividade, o que
torna o ambiente de negdcios da empresa de servigcos de distribuicdo de energia elétrica

que outrora era marcado por grande estabilidade, mais dindmico e desafiador.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Nao existe definicdo consensual para estratégia, podendo assumir diferentes
enfoques. Em seu artigo O que é a Estratégia? Porter comeca diferenciando estratégia de
eficacia operacional, afirma que estratégia baseia-se em atividades unicas, esclarece que
uma posicao estratégica sustentavel exige intercdmbios e finaliza afirmando que o ajuste
gera vantagem competitiva e sustentabilidade. E ao longo desse raciocinio, estratégia vai
ganhando contornos e sendo alterada de maneira que no artigo Porter in Mintzberg et all
(2006, p. 39) diz: “O que ¢é estratégia? Podemos agora completar a resposta a essa
pergunta. Estratégia ¢ criar ajuste entre atividades de uma empresa. O sucesso de uma
estratégia depende de fazer bem varias coisas — e ndo apenas algumas — e da interagdo
entre elas”.

Outra definicdo ¢ a usada por Ansof (1990) que entende a estratégia como sendo
um conjunto de regras para orientar um comportamento. Tais como: 1) padrdes para medir
o desempenho; 2) regras para o desenvolvimento; 3) regras para o estabelecimento de
relagdes internas e processos dentro da organizagdo; e 4) regras para a empresa conduzir as
atividades no dia a dia. Em resumo, estratégia ¢ um conceito fugaz e um tanto abstrato.

No entanto, este trabalho se atera no conceito de Porter, que tras a estratégia como
um ajuste entre as atividades de uma empresa. Esses ajustes deverdo levar em consideracao
tanto uma andlise do ambiente externo quanto do ambiente interno, pautando-se nas
pessoas, na estrutura, na cultura e nos sistemas de apoio que levardo a um determinado
desempenho.

Assim pode-se utilizar a ilustracdo 1 proposta por Aaker (2007) para analisar as

organizagoes:

48



Revista de Administracdo e Negocios da Amazonia, v.2, n.3, set/dez. 2010.

Analise externa Analise Interna

v
- -

Pessoas

Desempenho

Estrutura

Sistemas Cultura

)

llustragdo 1: Uma estrutura para analisar organizagdes.
FONTE: AAKER (2007)
Observa-se que sem que se ajuste as pessoas, estrutura, sistema e cultura, o

desempenho da estratégia estabelecida ndo sera a contento.

Aaker (2007) diz que varios sistemas organizacionais sdo estrategicamente
relevantes com sistema de orgamento contabil, de planejamento, entre outros. As pessoas
sdo a base da competéncia organizacional. Portanto, para cada estratégia tracada, ¢ preciso
saber quantas pessoas, qual a experiéncia e¢ habilidades possuem. Elas terdo valores
compartilhados, normas de comportamento e atividades simbolicas que formarao a cultura
organizacional. E ainda, a estrutura da empresa que define linhas de autoridade e esclarece
a mecanica das tarefas e programas organizacionais a serem cumpridos.

A pressuposi¢do € que esses quatro fatores, sistemas, pessoas, cultura e estrutura se
ajustem umas as outras, sob pena de prejudicarem a implementagdo da estratégia.

Aaker (2007) propde as seguintes consideragdes: O sistema se ajusta a estrutura?
As pessoas se ajustam a estrutura? A estrutura se ajusta a cultura? Essa interacdo entre
sistema e estrutura, pessoas e cultura e estrutura e cultura pode trazer a discussdo ja
preconizada por varios autores: a Estrutura se ajusta a Estratégia ou a Estratégia ¢ que se
ajusta a Estrutura? Bem, se por um lado Chandler ¢ categorico ao afirmar que a estrutura ¢
que se adapta a estratégia, Mintzberg ao analisar as varias escolas de estratégia faz a

seguinte critica:

A escola do design promove a seguinte maxima, articulada pela primeira vez por
Chandler (1962), de que a estrutura deve seguir a estratégia e ser por ela
determinada. [...] A estrutura pode ser algo maleavel, mas ndo pode ser alterada a
vontade apenas porque um lider concebeu uma nova estratégia. [...] Concluimos,
portanto que a estrutura segue a estratégia assim como o pé esquerdo segue o pé
direito ao se caminhar. Na verdade o desenvolvimento da estratégia e o projeto

da estrutura suportam a organiza¢do, bem como apdiam-se mutuamente.
(MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL, 2000, p. 35 ¢ 36)
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A despeito da discussdo do “quem segue quem”, fato ¢ que deve existir esse ajuste
entre estrutura e estratégia. A seguir o tema Estrutura Organizacional serd mais

detalhadamente apresentado.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O primeiro estudioso a tratar da estrutura organizacional foi Fayol, buscou
racionalizar as atividades das organizacgdes, nao com base nas tarefas desempenhadas pelas
pessoas, mas com base na estrutura que a empresa deveria possuir para ser eficiente.
Estabeleceu entdo, a idéia das fungdes basicas da empresa que para ele eram: Fungdes
Técnicas, Fungdes Comerciais, Fungdes Financeiras, Fun¢des de Seguranca, Fungdes
Contabeis e Fungdes Administrativas, esta ultima relacionada com a integragao das outras
cinco fungdes. (CHIAVENATTO, 2000). A idéia central era criar uma estrutura que
facilitasse o aumento da eficiéncia, ou seja, as pessoas poderiam ser melhor controladas
através desta estrutura, de forma que as metas seriam mais facilmente atingidas.

Ainda hoje a estrutura das organizagdes se constitui fator decisivo para atingir
objetivos e esta cada vez mais ligada a estratégia da organizacdo. As empresas tem mudado
constantemente, para se adaptar aos ambientes e os gerentes continuam a fazer
experiéncias para melhorar a estrutura @ medida que implementam essas mudangas em suas
organizagdes. Buscando o melhor desempenho os gerentes gerais devem ser arquitetos
organizacionais, pois da mesma forma que ¢ responsabilidade dos gerentes-gerais
desenvolver uma estratégia que determine como suas empresas competirdo, ¢ igualmente
necessario que eles elaborem e criem uma organizagdo por meio da qual a estratégia seja
implementada.

Sobre a arquitetura das organizagdes, Prahalad e Hamel dizem que:

Toda empresa tem uma arquitetura de informag¢do . . . . Para projetar a
arquitetura de informagdes, a empresa precisa decidir quem deve se comunicar
com quem, sobre o que, com que freqiiéncia e de que formas. Toda empresa tem
uma arquitetura social . ... Para criar uma arquitetura social, a alta geréncia
precisa especificar que comportamentos devem ser estimulados e que tipo de
pessoas devem se sentir a vontade trabalhando na empresa. Toda empresa possui
uma estrutura financeira . . . . Para construir uma arquitetura financeira, a alta
gerencia precisa ter um ponto de vista sobre o equilibrio ideal entre dividas e
lucros, sobre como financiar aquisi¢des e vendas, sobre os critérios para
alocacdes de capital e assim por diante. (PRAHALAD e HAMEL 2005, p.121)

Quando se definem os pontos que eles destacam, o que se estd fazendo se nao

moldando a estrutura organizacional? O que difere o conceito antigo de estrutura
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organizacional e o mais moderno ¢ que hoje se sabe da interagdo entre ambiente, estratégia
€ estrutura.

Um grande desempenho depende do estabelecimento € manutencao do equilibrio de
trés elementos: a estratégia da empresa, sua estrutura organizacional e o ambiente em que
ela opera. Roberts (2005) conceitua que o problema da estrutura da organizacao considera
o ambiente em que a firma opera, presume que se tenha uma estratégia formulada e
procura criar uma organizagdo que esteja apta a implementar a estratégia no ambiente
determinado. Essa idéia se enquadra na avaliacdo de Alfred Chandler de que a “estrutura
segue a estratégia” — a organizagdo ¢ o mecanismo por meio do qual a estratégia ¢é
concretizada.

A estratégia implica em um conjunto de atividades que precisam ser executadas
para que ela se concretize, essas atividades serdo levadas a cabo através da estrutura
organizacional.

Além da estratégia e da organizagdo, o terceiro determinante de desempenho ¢é o
ambiente em que a empresa funciona. O ambiente organizacional de acordo com Aaker
(2007) pode ser analisado dividindo em cinco 4reas, tecnoldgica, governamental,
econdmica, cultural e demografica. E para cada uma dessas areas, algumas questdes podem

ser levantadas para proceder a analise. Como exposto na ilustragdo 2.

AREAS DO AMBIENTE QUESTOES DE ANALISE
Tecnologia Até que ponto as tecnologias existentes estdo
amadurecendo?

Que desenvolvimento ou tendéncias tecnologicas estdo
afetando ou poderiam afetar o segmento?

Governo Que mudangas na regulamentagdo sdo possiveis? Qual
sera o impacto dessas mudangas?

Quem impactos ou outros incentivos estdo sendo
desenvolvidos que poderiam afetar a estratégia?

Quais so os riscos politicos de operar em uma jurisdi¢ao
governamental?

Economia Quais sdo as projecdes econdmicas e os niveis de
inflacdo dos paises nos quais a empresa opera? Como
eles afetam a estratégia?

Cultura Quais sdo as tendéncias atuais ou emergentes em estilo
de vida, moda e outros componentes da cultura? Porque?
Quais sdo suas implicagdes?

Demografia Que tendéncias demograficas irdo afetar o tamanho do
mercado do segmento ou seus submercados? Que
tendéncias demograficas representam oportunidades ou
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ameagas?

Ilustracdo 2. Areas e Questdes de Analise do Ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de AAKER, 2007, p. 108

Esses sao fatores que vao afetar diretamente a organizagdo, suas estratégias ¢ sua
estrutura. Assim, a cada alteragdo em um desses fatores, ¢ necessario que o arquiteto
organizacional esteja atento, pois sua tarefa serd estabelecer se a mudanga na arquitetura da
organizagdo ird acontecer ¢ em que grau devera acontecer. Diante de tudo isso, as
organizagdes se movimentam cada vez mais na direcao de novas formas organizacionais, €
surgem conceitos como: Arranjos Produtivos Locais, Clusters, Organizagdes em Redes,
Aliancas Empresariais, Holdings de Gestao e outros mais.

Mas seja qual for a configuragdo adotada pelas organizacdes para atingir seus
objetivos, existira sempre uma relacdo de influencia mutua entre essa configuragdo, a

estratégia pretendida pela empresa e o ambiente no qual essa estratégia sera aplicada.

O SETOR ELETRICO NO BRASIL

O Setor Elétrico Brasileiro comega a se formar na data de 1889, com a inauguragao
de uma das primeiras usinas hidrelétricas do mundo. Corporagdes estrangeiras como a The
Sdo Paulo Railway e a Ligth and Power Company obtiveram concessdes de producao e
distribuicdo de energia elétrica. Ainda nos idos de 1800 outras corporacdes estrangeiras se
instalaram e ja no século seguinte usavam de sua forga politica e influéncia para fazer valer
seus interesses, interferindo inclusive no processo regulamentar.

No ano de 1934, publicou-se o Codigo das Aguas e o aproveitamento das dguas
passa a ser autorizado pelo governo federal. E a partir de entdo o governo passa a fiscalizar
técnica, financeira e contabilmente todas as empresas do setor, provocando as primeiras
alteragdes expressivas no setor elétrico, uma vez que o Cédigo das Aguas entrava em
conflito direto como desejo de lucratividade imediata das concessionarias estrangeiras.
(FARIAS, 2006)

As mudancgas no ambiente do setor elétrico ndo pararam de acontecer. Em 1939, foi
criado o Conselho Nacional das Aguas e Energia Elétrica (CNAEE) para regulamentar a
implementagio das medidas constantes no Cédigo das Aguas. O crescimento das cidades

exigia servicos publicos como: sistema de transporte, de iluminacao publica, distribuicao e
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venda de energia elétrica, telefonia entre outros. O desenvolvimento da industria elétrica
criou condi¢cdes para que esses servicos fossem oferecidos de maneira associadas
(FARIAS, 2006)

As empresas passam a adequar-se ao ambiente e a tragar estratégias que buscavam
atender as necessidades que surgiam.

Com o tempo, o Estado passa a ter dificuldades de promover o desenvolvimento
econdomico. Com o golpe de 1964 o Estado busca conter as entidades de organizagao dos
trabalhadores e implantou medidas que buscavam criar ambientes que trouxessem capital
estrangeiro e retomada do crescimento.

No comeg¢o da década de 70 inicia-se o processo de saturagdo da expansdo
capitalista com apoio do Estado, a inflagdo cresce, a produtividade diminui, a moeda
americana desvaloriza, acontece a crise de petroleo. Como a reagdo a elevacao da forga de
trabalho e de energia as empresas se deslocam para paises de periferia que tivessem
mercado potencial e condigdes que lhe permitisse recuperar o lucro. (FARIAS, 2006)

Em 1975 inicia-se a obra de Itaipu e em 1984 comeca a funcionar. Na década de 70
e 80 o setor passa a se endividar externamente para manter o elevado padriao de
investimento ¢ expansao. A partir de entdo o setor elétrico sofre transformacgdes profundas
ndo s6 no ambiente no qual estd inserido, mas no proprio setor.

Até a década de 1990, o setor elétrico brasileiro era caracterizado por ser
monopdlio estatal verticalmente integrado. A partir de entdo, com inspiragdo na reforma
inglesa, o governo propds reformas no setor. Suas caracteristicas eram a reducdo do papel
do Estado, por meio da desestatizacdo de ativos e a introducao da competicdo no segmento
de geracdo. A desverticalizagdo entdo era condicdo essencial para criar um ambiente de
competicdo e aumentar a participacdo privada nos investimentos do setor. LEITE e
CASTRO (2008)

A reforma teve falhas tanto no planejamento como na execugdo. O cronograma de
reformas sofreu atrasos, ndo houve consenso da sociedade e também politico, houve
inconsisténcias nas regras contratuais.

Apds o racionamento de energia elétrica sofrido pelo pais em 2001 e 2002, as

empresas passaram a sofrer séria crise financeira. E,

Isso se deve ao descolamento entre demanda e oferta. A partir de 2003, iniciou-
se no Brasil, um processo de ajuste e reestruturacdo do setor elétrico,
determinado por uma nova estrutura de poder resultante do processo eleitoral.
Assim iniciou-se no ambito do Ministério das Minas e Energia (MME), uma
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série de estudos para formular e implementar um novo modelo para o setor
elétrico brasileiro, cujas bases institucionais e legais foram aprovadas pelo
congresso Nacional por meio das Leis 10.847 e 10.848 de 2004. Sao dois os
objetivos do novo modelo: a garantia de suprimento de eletricidade com
modicidade tarifaria. (LEITE e CASTRO, 2008, p. 75)

Nesse novo modelo vigente, o mercado de energia tem duas divisdes de
comercializacdo claras. O primeiro visa atender demandas de consumidores chamados
cativos que sdo basicamente os clientes residenciais, servi¢o ou industria de menor porte,
esse ¢ o Ambiente de Contratacio Regulada — ACR. E o segundo voltado apenas para
empresas com grande volume em curto prazo, chamados consumidores livres. Esse ¢ o
Ambiente de Contratagdo Livre — ACL. Nele os agentes podem celebrar livremente os
contratos bilaterais, com pregos, volumes, prazos com um limite minimo de intervengdo do
Estado. (LEITE e CASTRO, 2008)

Diante de tudo que foi exposto, percebe-se que o ambiente do setor elétrico passou
por varios momentos ¢ em cada um deles houve atitudes possiveis € necessarias para
melhor se adequar aos imperativos vindos da politica, da regulamentagdo, da economia,
entre outros.

No préximo tdpico, serd procedida uma andlise em uma empresa do Setor Elétrico
do Brasil, e se observara como ela se comportou diante das mudancas ocorridas apds 1993

e 2004.

OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste estudo ¢ analisar como as varidveis ambientais relacionadas ao
ambiente politico, regulatério e econdmico influenciam na configuragdo de estruturas
organizacionais. Para isso, analisou-se a literatura referente a administragdo estratégica,
estrutura organizacional e setor elétrico, preconizadas por autores tais como Mintzberg et
all (2006), Ansoff, Aaker (2007), Prahalad e Hamel (2005), Roberts (2005), Farias (2006),
Leite e Castro (2008) e outros.

METODOLOGIA

Apo6s a leitura de tais obras, procedeu-se uma pesquisa de carater exploratorio-
descritiva, utilizando-se de métodos de pesquisa qualitativa.

A coleta de dados teve como unidade de analise na CERON, sendo que a pesquisa
subdividiu-se em duas etapas: (1) Analise de conteudo em documentos da empresa e

relatorios do setor; e (2) Observacao do cotidiano da empresa.
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Sendo que o foco de analise ¢ a estrutura e a estratégia adotada pela organizagdo
frente as mudancas sofridas pela empresa diante das alteragdes propostas pelo governo e

pelo mercado para o setor elétrico.

ANALISE DA ESTRUTURA DA EMPRESA

A Centrais Elétricas de Ronddénia S.A — CERON, sucessora do antigo
SAALFT- Servico de Abastecimento de Agua, Luz e Forg¢a do Territorio
Federal de Rondonia, ¢ uma empresa de economia mista, constituida sob a
forma de Sociedade Andnima, criada pela Lei n.° 5.523, de 04 de novembro de
1968, sob o controle acionario do entdo Governo do Territério Federal de
Rondonia. Tinha por objetivo explorar a concessdo dos servigos publicos de geragao,
transmissdo, distribui¢do e comercializacdo de energia elétrica, bem como praticar todos os
atos de comércio necessarios a consecucao destes objetivos.

No periodo de 24 de janeiro a 2 de novembro de 1997 um novo marco se estabelece
e a Empresa vive uma gestdo compartilhada entre o Governo do Estado de Rondonia,
detentor de 51% das acdes ¢ a ELETROBRAS com 48,7%. Em 03 de novembro de 1997 a
ELETROBRAS assume o controle acionario da CERON com o compromisso de sanear a
Empresa para a Privatizacdo. Em 05 de outubro de 1998, a CERON alterou a sua
composi¢do acionaria em fungio da venda, pelo Estado de Rondénia 8 ELETROBRAS, do
total de suas agdes, correspondentes a 8,4 % do Capital Social. Sua atual estrutura passou a
ser a seguinte: Centrais Elétricas Brasileiras - ELETROBRAS com 99,96284 %.

O ntimero de empregados da empresa, passa de 1409 em 1997 para 702 em 1998, a
redug¢do do quadro € uma clara tentativa de cortar custos. No entanto, cabe ressaltar que
embora o quadro efetivo da empresa tenha sido reduzido, muitos empregados terceirizados
foram contratados para realizar servigos relacionados a atividade fim da empresa.

No inicio do ano de 1998 ¢ lancado edital para terceirizacdo da geracdo de
responsabilidade da CERON, 14,5% da geragdo de Ronddnia. A partir deste ano, 6,5%
deste mercado ¢ transferido para Produtores Independentes - PIE's. O que demonstra que a
estratégia da empresa passa a mudar e com isso muda também sua estrutura, uma das faces
desta mudanca € o estabelecimento de relagdes contratuais com empresas que prestariam
servicos para a geracao de Energia. Além da contratacdo de empresas para assumir as

fungdes relativas ao operacional técnico da empresa.
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Em 2000, outro fato altera a estratégia e a estrutura da empresa, foi o langamento
pelo MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA e ELETROBRAS, do Programa Nacional de
Eletrificagdo Rural “LUZ NO CAMPO” em Rondonia. A CERON, como agente executor
tem o papel de levar a energia elétrica a zona rural, garantindo ao homem do campo o
exercicio de sua cidadania. Foi preciso criar um departamento especifico para lidar com
essa questdo da eletrificagdo rural. Hoje este departamento ¢ denominado Assessoria do
Programa LUZ Para TODOS.

Neste mesmo ano, pode se citar outra alteragdo em virtude dos acontecimentos
ambientais foi a nomeacdo pelo Conselho de Administragcdo, em fevereiro/2000, de um
Diretor Técnico, o que possibilitou uma melhor distribuicdo de atribuicdes, visto que este
cargo estava sendo acumulado pelo Diretor Presidente.

A empresa tem um historico totalmente voltado para a verticalizagao das acgdes, sua
estrutura hierdrquica adotada ao longo do tempo demonstra essa questdo. A partir da
federalizacdo, a empresa passou a integrar o quadro da Eletrobras junto com outras cinco
empresas do setor elétrico que ndo concluiram o processo de desestatizagdo. Essas
empresas sao: Amazonas Energia, Boa Vista Energia, Ceal, Cepisa e Eletroacre.

Embora essas empresas estivessem sobre o comando da Eletrobras, ndo havia até
entdo, uma preocupacdo pujante em sanear as empresas e liquidar os problemas
enfrentados pelas federalizadas. As diretorias eram indicadas pela Eletrobras bem como a
Presidéncia. Cada empresa possuia o seu nlicleo de comando e embora encontros com a
Eletrobras fossem freqiientes, as decisdes em sua maioria cabiam as proprias empresas.

Como j4 dito, por ocasido das demissdes na tentativa de reduzir custos, a empresa
terceirizou parte de suas atividades, esse processo teve sérias repercussdes, uma vez que a
terceirizacdo se deu na area fim da empresa. Assim, na estrutura organizacional da empresa
a gerencia de Comercializacdo era responsavel, por ligacdes, cortes, faturamento,
fiscalizacdo e demais atividades relacionadas diretamente com a interface com o cliente.
No entanto possuia nesse momento de sua historia, poucos funciondrios de seu quadro
proprio, assim, os funciondrios do seu quadro se responsabilizavam pela gestdo dos
contratos e por vezes por compor equipes de trabalho junto com as terceirizadas a fim de
manter uma proximidade com o dia a dia das atividades executadas por essas empresas em

nome da CERON.
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Essa configuracdo estrutural demonstra que a empresa ndo otimizava suas
operacdes e que seu relacionamento com o ambiente ndo era propicio a clareza de idéias
para que se elaborassem estratégias que dessem a empresa competitividade e exceléncia
em suas operagdes. O organograma da empresa (ilustracdo 3), utilizado até entdo, nao
favorecia a sinergia, dava uma visdo completamente departamentalizada e pouco flexivel.
E tinha como composi¢ao principal apenas a presidéncia e diretorias de gestdo

administrativa, financeira e técnica.

ASSEAMBLELA
GERAL

CONSFLHODE
ADMINISTRAC AD

PRESIDENCIA
(PR}

erstao DIRITORIA DIRETORIA

ADALINISTRATIVA FINANCITRA TECHICA

(DAY (o

Iustragao 3: Organograma antigo das Centrais Elétricas de Rondonia — CERON

FONTE: Documentos internos da empresa

Em 2008 a Eletrobras se posiciona quanto as empresas federalizadas. A sociedade
clama por transparéncia nas empresas federalizadas e um esfor¢o foi envidado a fim de
que o quadro de prejuizos constantes fosse revertido. A empresa estabelece uma nova
missdo e visdo, mais adequada ao novo momento vivido pela empresa em virtude das
mudangas ambientais. A visdo passa a ser: “Garantir a distribui¢do de energia elétrica com
qualidade e confiabilidade na sua area de concessao, atuando de forma segura e rentavel,

com responsabilidade socio ambiental, contribuindo para o desenvolvimento da éarea de
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concessao e do Brasil.” E a missdo: “Estar entre as 10 melhores empresas de distribui¢do
de energia elétrica do Brasil.” (DOCUMENTOS INTERNOS da CERON)

A primeira atitude foi na busca dessa visao e missao foi retirar das federalizadas
boa parte do poder de comando. Elegeu-se uma diretoria tnica, e as diretorias regionais
foram eliminadas. As decisdes sdo tomadas pela cupula das Empresas de Distribui¢do da
Eletrobras e um esquema de comunicacdo e analise de informagdes foi montado. Nas
empresas federalizadas agora existe a figura dos coordenadores, gerentes (cargos ja
existentes antes da reformulacao) e dos procuradores das diretorias.

O planejamento ja ndo ¢ feito de maneira isolada pelas empresas e sim com um
enfoque integrador. A principal revolucdo ¢ a adog¢do de uma estrutura baseada em
processos. A estrutura deixa de ser verticalizada e passa a ser horizontalizada. A busca ¢ a

eficiéncia operacional.

ASSEMBLEIA GERAL l ELETROBRAS DISTRBUIDORA — EMPRESA HOLDING ]

| ; y
CONSELHO DE
| ADMINISTRACAD

[ MACRO-PROCESSOS ]

MACRO-PROCESSOS
DE NEGOCIOS I

MACRO-PROCESSOS
CORPORATIVOS

MACRO-PROCESS0OS
DE SUPORTE

Iustracgao 4: Estrutura Atual Eletrobras Distribuidora — Empresa Holding

FONTE: Documentos internos da empresa.

A Eletrobras Distribuidora ¢ composta de Assembléia Geral, Conselho Fiscal,
Conselho de Administragdo, Auditoria Interna, Presidéncia e diretorias de gestdo,
financeira, operagdo, comercial, planejamento e expansdo e de assuntos regulatorios. Para
atender as exigéncias do mercado, que caminha na direcdo de operagdes mais enxutas, a
nova estrutura privilegia a sinergia de varios processos através da criagdo da holding.

Nesse novo modelo de estrutura, processos comuns e possiveis de serem integrados, como
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Tecnologia da Informagao, Compras, Captacdo de Recursos, Planejamento Estratégico,
deixam de ser realizados pelas seis empresas que compdem a holding denominada
Eletrobras Distribuidora e passam a ser arquitetados pela cupula da organizacgao.

A execugdo acontece agora em nivel Estadual a cargo das empresas Controladas e
em nivel Local a cargo das Estruturas Regionais que as compdem.

O novo formato da organizagdo, com novas diretorias constituidas, foco nos
processos € o primado pela sinergia, demonstram a preocupagdo em se relacionar com o0s
varios stakaholders da empresa. Este afinal ¢ o novo imperativo das organizacdes
modernas, um nimero cada vez maior de partes interessadas, interagindo, determinando o

mercado e influenciando estratégias.

CONCLUSAO

Este estudo objetivou analisar como as varidveis ambientais relacionadas ao
ambiente politico, regulatdrio e econdmico influenciam na configuragdo de estruturas
organizacionais. Procedeu-se uma pesquisa de carater exploratério-descritiva, utilizando-se
de métodos de pesquisa qualitativa.

A empresa teve sua estrutura reformulada para atender uma estratégia de
saneamento das empresas antes federalizadas e agora integrantes da holding Empresa de
Distribuicao Eletrobras.

A nova estrutura abandona a hierarquizacdo das operacdes e a verticalizagdo da
estrutura, comum no setor elétrico de outrora e passa a focar os processos, a verticalizagdo
das operagdes, a centralizacao de decisdes na cupula da holding, e a eficiéncia operacional.

A empresa, além das questdes ligadas ao ambiente, se depara também com questdes
diretamente relacionada a politica do Estado e as questdes impostas pela Agente
Reguladora — ANEEL.

Assim, conclui-se que o ambiente ¢ fator determinante no ajuste da
estratégi/estrutura. No passado a empresa se posicionou de acordo com o ambiente, hoje a
empresa se posiciona de acordo com as exigéncias do ambiente se adequando para atender
ndo s6 ao mercado, como também ao 6rgao regulador do setor. No futuro, estudos poderao
ser conduzidos para verificar a eficicia da estratégia adotada pela holding, e avaliar se a

estrutura favoreceu a estratégia adotada.
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