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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar como ocorre a dindmica da relacéo entre as
capacidades dindmicas e as competéncias organizacionais desenvolvidas ao longo do periodo
de 1990 a 2013, em uma empresa do setor de geracdo de energia elétrica do Brasil, frente aos
impactos provocados pelas mudangas nos diversos marcos regulatérios setoriais. Uma das
principais altera¢cdes no modelo de negdcio de geragdo de energia elétrica foi a introdugéo de
um ambiente competitivo além de outras profundas transformacdes na legislagdo e na
estrutura de funcionamento de todo o setor elétrico brasileiro. Nesse novo contexto é provavel
que as empresas tenham repensado suas estratégias, reavaliando suas competéncias
organizacionais de modo a adaptarem-se continuamente com a finalidade de atingirem seus
objetivos empresariais. Em ambientes de constantes mudancas, a abordagem das capacidades
dindmicas tem sido relacionada com a maneira através da qual as empresas criam e capturam
valor atraves da reconfiguracdo de seus recursos e competéncias. A pesquisa teve enfoque
qualitativo e foi desenvolvida através da realizacdo de um estudo de caso com abordagem
historico-longitudinal na empresa CEMIG Geragdo e Transmissdo S/A. Como resultados, foi
possivel caracterizar uma subdivisdo em trés periodos historicos da empresa tendo em vista o
periodo de 1990 a 2013. Também foram identificadas trés competéncias organizacionais da
Cemig GT, que se modificaram ao longo do periodo histérico analisado, impactadas por duas
capacidades dinamicas: a capacidade de desenvolver aliangas e parcerias e a capacidade de
mobilizar as pessoas para o0 negocio. Os resultados obtidos ajudam a compreender a trajetoria
da organizacdo no periodo de estudo, demonstrando que as capacidades dindmicas
desenvolvidas pela empresa potencializaram as suas competéncias organizacionais,

contribuindo para os resultados que a empresa tem conquistado.

Palavras-Chave: andlise historico-longitudinal, competéncias organizacionais, capacidades
dindmicas, setor elétrico brasileiro.



ABSTRACT

This study aims to analyze how it occurs the dynamic of the relationship between dynamic
capabilities and organizational competences of a Brazilian power generation company that
have been impacted by several changes in the regulatory frameworks occurred from the early
1990s to the present day. One major change in the power generation business model was the
introduction of a competitive environment and other profound modifications in legislation and
operational structure of the entire Brazilian electricity sector. In this new context is likely that
companies have reviewed their strategies, reassessing their organizational competences in
order to adapt and to continuously achieve their business objectives. In a constantly changing
environment, the dynamic capabilities approach has been related to the way by which
companies create and capture value through reconfiguring their resources and competences.
The research had a qualitative approach and it was conducted through a case study with
historical and longitudinal approach on Cemig Generation and Transmission S / A. As a
result, it was possible to characterize a subdivision into three historical periods of the
company in view of the period from 1990 to 2013. It was also identified three organizational
competences of Cemig GT, which have changed over the analyzed historical period, impacted
by two dynamic capabilities: the capability to develop alliances and partnerships and the
capability to mobilize people for business. The results obtained helped to understand the
trajectory of the organization during the study period, indicating that the dynamic capabilities
developed by the company have leveraged their organizational competences, contributing to

the results the company has achieved.

Key words: Brazilian electricity sector, dynamic capabilities, organizational competences,
historical and longitudinal analysis
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1 INTRODUCAO

A partir do inicio dos anos 1990 comeca a se delinear um novo modelo para o
setor elétrico no Brasil. Essa reestruturacdo seguiu uma linha de tendéncia mundial que
visava a reforma do Estado e que se apoiava em alguns alicerces bésicos: a privatizagdo
de empresas, a desverticalizacdo das atividades fundamentais e a busca de maior
eficiéncia (LANDAU; SAMPAIO, 2006).

O modelo até entdo existente no Brasil era o de monopdlio estatal. Este modelo
institucional funcionou por praticamente 30 anos garantindo a expansdo da oferta de
energia, principalmente através do seu autofinanciamento, uma vez que as tarifas
praticadas eram reajustadas com base no custo e inflacdo (PIRES, 2000; FADUL,
2008), assegurando o equilibrio econémico e financeiro das empresas. Em 1979, com a
publicacdo do Decreto 83.940 as tarifas de energia passaram a ser fixadas a partir de
outros objetivos, inclusive o de controle inflacionario dando inicio a um processo de
deterioracdo econémica e financeira das concessionarias de energia elétrica (GOMES et
al., 2006). Outros aspectos como a deterioracdo das contas externas do pais, a politica
de contencdo de tarifas que ndo garantiam mais a remuneracdo dos investimentos, a
elevada inadimpléncia intra-setorial, a crise financeira da Unido e dos Estados, a ma
gestdo e a baixa eficiéncia das empresas de energia associados a falta de uma estrutura
regulatéria adequada impuseram ainda maiores dificuldades ao setor. Tais aspectos
provocaram uma profunda crise no setor elétrico brasileiro, cujo saneamento financeiro
foi articulado pela Lei 8.631/1993 que promoveu um encontro de contas de US$ 20
bilhdes absorvido pelo Tesouro Nacional (GOMES et al., 2006).

A significativa reducdo dos investimentos em energia provocou, entdo, uma
grande discussdo sobre a necessidade de se revisar 0 modelo institucional do setor e de
reestruturar a sua estratégia de gestdo, vislumbrando-se a possibilidade de delegar ao
setor privado o direito de explorar atividades do setor de energia elétrica. Assim, a
privatizacdo de empresas estatais para resolver as questdes fiscais e a insercdo da
desverticalizacdo da cadeia energética com o objetivo de introduzir o conceito de
concorréncia e competicdo no setor, principalmente nos segmentos de geracdo e
comercializacdo, formam os pilares deste novo modelo do setor elétrico brasileiro.

Desde o inicio dos anos de 1990 alguns marcos importantes vem definindo a

trajetéria do setor, tais como: a Lei 8.031/1990 que instituiu o Plano Nacional de
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Desestatizagdo (PND); a Lei 8.987/1995 conhecida como Lei das Concessdes e que
criou a base legal para o processo de desestatizacdo do setor elétrico; a Lei 9.074/1995
que dispds especificamente sobre as concessdes do setor elétrico; a Lei 9.427/1996 que
criou a ANEEL — Agéncia Nacional de Energia Elétrica; as Leis que instituiram o Novo
Modelo do Setor Elétrico em 2004 e, mais recentemente, a Medida Proviséria 579/2012
que se transformou na Lei 12.783/2013, e que trata da prorrogacdo das concessdes de
geracdo de energia elétrica.

Uma das caracteristicas importantes de todo esse processo foi a introdugdo de
um ambiente competitivo no setor elétrico, principalmente nos segmentos de geragéo e
comercializacdio de energia elétrica (TOLMASQUIM, 2011; LANDAU;
SAMPAIO,2006; PIRES, 2000). Essas mudangas provocaram, entretanto, uma profunda
transformacdo e reestruturagdo em toda a industria de energia elétrica no pais
impactando todas as empresas do setor, na medida em que houve uma reconfiguragdo na
estrutura de propriedade, através dos processos de privatizacGes de empresas estatais, 0
estabelecimento de novos marcos regulatorios, a criagdo de agéncia reguladora e a
prépria redefinicdo do papel do Estado neste novo contexto institucional (FADUL,
2008).

As incertezas regulatérias influenciam as empresas e as suas decisdes de
investimento. Mudancas regulatérias podem modificar abruptamente um setor causando
impactos nas empresas, alterando o modelo de negocios, as condigbes competitivas e
impondo a necessidade de novas estratégias que podem ser baseadas em componentes
do mercado e do ndo mercado (SCHWARK, 2009). De acordo com Baron (1995) o
ambiente de mercado inclui as interacdes entre a empresa e outras partes através de
acordos privados ou de mercado, que sdo tipicamente voluntarias, envolvendo
transagdes econdmicas e trocas de propriedades. As componentes de ndo mercado
enderecam as interagdes com o publico, o governo, a midia, as instituicbes publicas e
outras partes interessadas (stakeholders). Estas interacdes podem ser voluntérias ou
involuntarias, quando, por exemplo, o governo regula uma determinada atividade
(BARON, 1995). Neste estudo, ao serem mencionadas questdes relativas ao mercado,
serdo consideradas tanto as componentes de mercado como as de ndo mercado.

E bem provavel que essas novas caracteristicas, estabelecidas no mercado de
energia elétrica, tenham enfatizado a necessidade das empresas reavaliarem suas

competéncias organizacionais, revisarem Seu comportamento estratégico e
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continuamente adaptarem-se, de forma a poderem competir e atingir seus objetivos
neste novo ambiente.

Atingir uma performance superior ou obter uma vantagem competitiva
sustentavel em ambientes de rapidas mudancas tem sido um tema amplamente tratado
na literatura de capacidades dindmicas. Teece, Pisano e Shuen (1997) apontam que
empresas vencedoras sdo aquelas que conseguem demonstrar capacidade de resposta
combinada com capacidade de gestdo para coordenar e reimplementar competéncias
internas e externas de forma eficaz.

O pressuposto basico deste trabalho é que para fazer frente a essas mudancgas no
ambiente de negdcios e as incertezas regulatorias provocadas pelas alteracBes nos
marcos setoriais no periodo de 1990 a 2013, a empresa pesquisada desenvolveu
capacidades dinamicas que modificaram suas competéncias organizacionais ao longo do
tempo.

Assim, esta pesquisa serd desenvolvida através de um estudo de caso em uma
empresa brasileira do setor de geracdo de energia elétrica visando analisar como ocorre
a dinamica da relacéo entre as capacidades dinamicas e as competéncias organizacionais
desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013, em vista dos impactos provocados

pelo conjunto de mudancas nos diversos marcos setoriais.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A abordagem das Capacidades Dinadmicas estd relacionada com a maneira
através da qual as empresas podem criar e capturar valor em ambientes de constantes
mudancas utilizando processos gerenciais e organizacionais moldados de forma
significativa pelos seus ativos ou recursos e pelas trajetdrias evolutivas escolhidas
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Na origem desta concepcdo identifica-se a proposta da Visdo Baseada em
Recursos (VBR) que propde que as empresas que possuem, de forma simultanea,
recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e de substituir (VRIN) podem desenvolver
uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991).

O foco deste trabalho percorre os conceitos e abordagens sobre as competéncias
organizacionais conforme as concepgdes formuladas por autores como Prahalad e
Hamel (1990), Javidan (1998) e Helfat e Peteraf (2003), Sanchez (2004), Quintana
(2009), Dias (2011), Gomes (2013) e Kaehler (2013); e a abordagem das Capacidades
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Dindmicas formulada por Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000),
Helfat et al. (2008), Teece (2007, 2009), Schwark (2009), Pettus et al (2009), Camargo
(2012) e Camargo e Meirelles (2012).

A andlise de como ocorre a dindmica da relacdo entre as capacidades dindmicas
e as competéncias organizacionais desenvolvidas ao longo da trajetéria de uma empresa
do setor de energia elétrica no Brasil no periodo de 1990 a 2013 tem a finalidade de
avaliar como essas competéncias organizacionais se modificaram ao longo do periodo
historico analisado em vista das alteracfes provocadas pelos diversos marcos setoriais.

No periodo historico a ser analisado (1990-2013) ocorreram diversas mudangas
que impactaram significativamente as empresas do setor elétrico brasileiro. Em
ambientes de constante mudanca as empresas devem adaptar-se e avaliar as
oportunidades proporcionadas em seu ambiente de negdcios com o objetivo de agregar
valor através da renovacdo de suas competéncias e capacidades incorporadas em seus
processos organizacionais (TEECE; PISANO, 1994). Neste aspecto é onde reside a
importancia da pesquisa que se propdem realizar, ou seja, analisar a forma através da
qual uma empresa inserida neste contexto de grande dinamismo e novas demandas
consegue, continuamente, adaptar-se, desenvolvendo novas estratégias através da
renovacdo ou reconfiguracdo de seus recursos, capacidades e competéncias. Um dos
aspectos mais significativos deste periodo, em termos de marcos regulatérios do setor
elétrico, foi a introducdo do modelo de competicdo na geracao e na comercializagao de
energia elétrica. O movimento das empresas deste setor ilustra os impactos relativos a
adocdo deste modelo de competi¢cdo. Basta considerar que no final de 2001 havia 91
agentes associados que faziam parte da Administradora de Servicos do Mercado
Atacadista de Energia Elétrica (ASMAE), do qual 15 eram produtores independentes de
energia e 18 eram empresas comercializadoras. Atualmente, fazem parte do quadro
associativo da Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE) 2.644 agentes,
sendo 550 produtores independentes de energia e 154 comercializadoras (CCEE, 2014).

Diversos estudos tratam das mudancas provocadas pelas reformas introduzidas
no setor elétrico brasileiro a partir dos novos marcos setoriais, abordando aspectos como
a perspectiva da introducdo da competicdo nos segmentos de geracao e comercializagcdo
de energia elétrica, os desafios institucionais da reestruturacdo do setor, a capacidade de
atracdo de capital privado para investimentos, 0s processos de privatizacdo de empresas

a reconfiguracdo do modelo de negocio do setor elétrico brasileiro (AGUIAR FILHO,
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2007; BARROS, 2005; FADUL, 2008; GOMES et al., 2006; HOCHSTETLER, 1998;
LORENZO, 2002; PIRES, 2000; SAUER, 2002; TOLMASQUIN, 2011).

Existem também alguns trabalhos voltados para o setor elétrico focando em
competéncias organizacionais como o de Costa (2006) que aborda o desenvolvimento
de competéncias organizacionais através do ciclo de vida das competéncias;, o de
Macedo-Soares e Figueira (2007) que analisa as competéncias e 0S recursos
fundamentais para a gestdo estratégica da geracdo de energia nuclear; e o de Galhano
(2009) que trata de como as mudangas nos marcos regulatorios interferem na forma
como as empresas que atuam em ambientes regulados administram suas estratégias e
competéncias. O estudo desenvolvido por Teodoro (2006) retrata os reflexos da
trajetdria do setor elétrico brasileiro e sua reestruturacdo em uma empresa estatal de
energia.

Nesses estudos procura-se evidenciar os desafios proporcionados pelas
mudancas introduzidas sem, entretanto, analisar ao longo de todo o periodo considerado
a forma através da qual as empresas reconfiguraram e/ou modificaram suas
competéncias organizacionais para desempenhar suas fungdes no novo ambiente de
negocios. Assim, entender como ocorre a dindmica da relacdo entre as capacidades
dindmicas e as competéncias organizacionais desenvolvidas ao longo do periodo de
1990 a 2013, em vista dos impactos provocados pelo conjunto de mudancas nos
diversos marcos setoriais, pode ajudar a ampliar a compreensdo da teoria de
capacidades dindmicas, ao tratar de um setor substancialmente importante para o pais,
desenvolvendo uma analise histérico longitudinal de um periodo que trouxe inimeras e
substanciais mudancas para as empresas do setor elétrico brasileiro. Além disto, espera-
se contribuir para ampliar o conhecimento dos diversos aspectos que levam uma
empresa a fazer suas escolhas estratégicas, a desenvolver acdes para manter ou adquirir
vantagens competitivas bem como a compreender a dimensao historica das mudancas
realizadas em funcéo do dinamismo do mercado.

Dada a importancia do setor elétrico para o pais como driver basal para garantir
0 crescimento econdmico e como agente de desenvolvimento social, é fundamental
entender o comportamento destas empresas ao longo do tempo para que as licdes
aprendidas possam apoiar novas e mais eficazes formas de gestdo. Trata-se, assim, de
analisar como estas organizacdes repensaram suas estratégias, desenvolveram novas ou
adaptaram competéncias ja existentes, tendo em vista sua adaptacdo aos novos marcos

regulatérios que vém mudando significativamente o seu modelo de negdcio. O setor
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elétrico saiu de uma estrutura de monopolio estatal para um ambiente de competigdo e
livre mercado. As empresas tiveram suas estruturas alteradas pelas regras de
desverticalizacdo; introduziu-se a competicdo nos segmentos de geracdo e
comercializacdo; houve um processo intenso de privatizacdo de empresas e ainda, foi
preciso enfrentar um racionamento que trouxe impactos ndo apenas para a economia do
pais e os habitos de consumo de toda a sociedade como também, produziu efeitos
econémicos financeiros profundos nas empresas em vista da forte reducéo de receitas e
da necessidade de continuar mantendo 0s servicos prestados.

Recentemente o setor elétrico brasileiro foi novamente impactado pela Lei
12.783/2013 que se originou da Medida provisoria 579/2012 que tratou do processo de
renovacdo de concessdes de geracdo e transmissdo de energia elétrica e que visava a
reducdo nas tarifas de energia elétrica. O que tem se observado, entretanto, em vista de
uma situacdo hidrologica desfavoravel e o maior despacho de geragdo de energia através
de usinas térmicas é um aumento expressivo nas tarifas de energia, causando
consequéncias econémico-financeiras significativas para todos os agentes do setor.
Estes aspectos fazem com que o tema de pesquisa seja oportuno pela sua atualidade e
relevancia na analise proposta.

A pesquisa tera enfoque qualitativo e serd desenvolvida através da realizacéo de
um estudo de caso com abordagem histdrico-longitudinal na empresa CEMIG Geracéo
e Transmisséo S/A.

Assim, apresenta-se como problema de pesquisa a seguinte questdo: como
ocorre a dinamica da relacdo entre as capacidades dindmicas e as competéncias
organizacionais desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013, em uma empresa do
setor de geracdo de energia elétrica do Brasil, em vista dos impactos provocados pelas

mudancas nos diversos marcos regulatérios setoriais?

1.2 OBJETIVOS

Tendo como base a delimitacdo do tema e a questdo de pesquisa sdo

apresentados a seguir os objetivos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo geral analisar como ocorre a dinamica da relacéo

entre as capacidades dindmicas e as competéncias organizacionais desenvolvidas ao
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longo do periodo de 1990 a 2013, em uma empresa do setor de geragcdo de energia

elétrica do Brasil, em vista dos impactos provocados pelas mudancas nos diversos

marcos regulatdrios setoriais.

1.2.2 Obijetivos Especificos

S&o objetivos especificos deste trabalho:

1.

2.

Descrever 0s marcos historicos da empresa pesquisada no periodo de 1990 a 2013,

Identificar as competéncias organizacionais da empresa pesquisada desenvolvidas
no periodo de 1990 a 2013;

Identificar as capacidades dindmicas da empresa pesquisada no periodo de 1990 a
2013;

Descrever como ocorre a dinamica da relacdo entre as capacidades dindmicas e as
competéncias organizacionais desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013,
em vista dos impactos provocados pelas mudancas nos diversos marcos regulatérios

setoriais, na empresa pesquisada.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho compreende um capitulo introdutério onde o tema é

contextualizado e séo apresentados 0s objetivos e as justificativas da pesquisa. A seguir,

no Capitulo 2 apresenta-se a fundamentacgdo tedrica que aborda os aspectos da Visao

baseada em Recursos, das Competéncias Organizacionais e das Capacidades Dindmicas

e que fornecem todo 0 embasamento tedrico desta pesquisa. Na sequéncia, o Capitulo 3

busca descrever o setor elétrico brasileiro enfatizando seu histérico e a forma como esta

organizado. O método de pesquisa utilizado e a forma como a pesquisa foi conduzida

estdo descritos no Capitulo 4. A seguir, nos Capitulos 5 e 6 sdo apresentadas as analises

e resultados encontrados, conclus6es, limitacdes da pesquisa e sugestdes para pesquisas

futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A concepcdo de capacidades dinamicas tem sua origem na da teoria da Visao
Baseada em Recursos - VBR onde 0s recursos ou ativos da empresa, tangiveis ou
intangiveis, e suas combinac¢des na forma de capacidades sdo os aspectos determinantes
do desempenho da empresa e suas fontes de vantagem competitiva (TEECE et al, 1997).
Assim, para bem compreender o conceito de capacidades dindmicas sera apresentada na
sequéncia uma revisdo bibliogréfica dos temas e conceitos relacionados aos pilares
tedricos deste trabalho. Na préxima secdo sera apresentada a abordagem da Visdo
Baseada em Recursos enfocando os aspectos relacionados as defini¢cdes de recursos da
empresa e sua relacdo com a obtencdo de vantagem competitiva. A seguir 0s principais
conceitos de Competéncias Organizacionais sdo abordados, dando destaque aos seus
processos de formacdo e identificagdo. Na sequéncia sdo discutidos os principais
conceitos de Capacidades Dinamicas, enfocando os atuais debates sobre o tema e como

elas podem ser identificadas.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A Visdo Baseada em Recursos - VBR tem como origem o livro Theory of the
Growth of the Firm publicado por Edith Penrose em 1959. A autora defende as ideias de
que é possivel: (i) analisar as empresas sob a perspectiva de um conjunto de recursos,
cuja combinacdo e interacdo, proporcionam condi¢cdes Unicas que podem produzir
vantagens competitivas; (ii) estabelecer diferencas nos niveis de performance entre as
empresas e; (iii) estimular o crescimento das organizacdes. Para Penrose (1959) os
recursos da empresa podem ser fisicos e humanos e a forma como séo utilizados define
os diversos tipos de servicos produtivos que podem ser obtidos. E a heterogeneidade
dos servicos produzidos pelos recursos disponiveis, e ndo a sua homogeneidade, que
estabelece o carater unico de cada empresa (PENROSE, 1959).

Por volta de 1980 prevalecia a abordagem da busca de um posicionamento
estratégico da empresa, com relagdo a inddstria ou o setor onde ela esta inserida, na
formulacdo de suas estratégias. A analise e a definicdo da estratégia deveriam ser feitas
olhando-se primeiro para o ambiente externo, compreendendo o setor de sua industria,
avaliando as oportunidades e desenvolvendo entdo as acOes necessarias para obter
vantagem competitiva (PORTER, 1981, 1985, 1986).



21

Foi Wernerfelt em 1984 quem retomou a discussdo sobre a importancia da
analise dos recursos internos da empresa atribuindo mais consisténcia a chamada Visdo
Baseada em Recursos — VBR. Através de seus estudos, o autor sinalizou uma nova
forma de discutir as opcdes estratégicas ao também explorar a abordagem de enxergar
as empresas através da perspectiva de seus recursos internos ao invés da de seus
produtos. Wernerfelt (1984) utilizou ferramentas econdmicas para, ao analisar a
posicao de recursos da empresa e a forma como estes recursos sao gerenciados ao longo
do tempo, estabelecer uma relacdo entre a lucratividade e os recursos, entendidos como
algo que pode ser pensado como uma for¢ca ou fraqueza e definidos como ativos
tangiveis ou intangiveis da empresa.

Barney (1991) também da uma importante contribuicdo a VBR ao examinar a
conexd@o existente entre os recursos da empresa e a obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel. As premissas assumidas em seus estudos sdo as de que as
empresas dentro de um mesmo setor industrial podem ser heterogéneas em relacdo aos
recursos estratégicos que possuem e que a mobilidade destes recursos entre diferentes
empresas ndo € algo tdo simples. Esta é uma visdo contraria a perspectiva apresentada
pela Escola de Posicionamento (DIAS, 2011) que ressalta que as empresas dentro de um
mesmo setor de indlstria possuem praticamente 0S mesmos recursos estrategicamente
importantes, desenvolvendo estratégias muito semelhantes. Qualquer diferencial obtido
por alguma heterogeneidade de recursos ¢ momentanea devido a alta mobilidade dos
recursos, que podem facilmente ser obtidos no mercado (BARNEY, 1991).

Nem todos 0s recursos que a empresa possui tém a potencialidade de representar
uma vantagem competitiva sustentavel. Para tal, segundo Barney (1991), o recurso deve
atender a quatro caracteristicas: (i) ser valioso, em termos de explorar oportunidades e
neutralizar ameacas do ambiente; (ii) ser raro, dificil de ser obtido pelos atuais e
potenciais competidores; (iii) ser dificil de imitar; e (iv) ser unico, no sentido de nédo
haver substitutos estrategicamente equivalentes.

Ao considerar que 0s recursos e as capacidades da empresa séo os alicerces para
a formulacdo de estratégias de longo prazo, Grant (1991) afirma que 0s recursos e as
capacidades determinam o direcionamento basico da estratégia e sdo as fontes primarias
da lucratividade da empresa.

Segundo Grant (1991) os recursos, tais como equipamentos, habilidades
individuais dos empregados, patentes, marcas, financas, etc. séo 0s insumos basicos dos

processos produtivos, mas nem todos o0s recursos sdo considerados produtivos.
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Capacidade é uma combinacdo de recursos destinada a executar alguma atividade.
Enquanto os recursos sdo a base das capacidades da empresa, as capacidades sdo a
principal fonte de sua vantagem competitiva (GRANT, 1991).

Em uma abordagem bastante similar, Collis e Montgomery (1995) concluem que
as empresas possuem colecBes de ativos e capacidades tangiveis e intangiveis que
determinam a eficiéncia e eficacia com que elas desempenham suas atividades. Assim,
em vista das diferentes experiéncias adquiridas, das distintas culturas organizacionais e
da forma como os ativos e as habilidades sdo utilizados, o sucesso de uma empresa pode
estar relacionado com o tipo e a qualidade do estoque de recursos que ela possui.

Ter uma vantagem competitiva €, entdo, possuir recursos valiosos que permitam
que a empresa desempenhe suas atividades melhor e com menor custo que suas rivais
(COLLIS; MONTGOMERY, 1995). Neste sentido, Foss (1997) salienta que a VBR
provocou uma mudanga na forma com a qual as empresas iniciam seus processos de
estratégia ao darem maior énfase na discussdo sobre a identificacdo de seus recursos
importantes e quais sdo as capacidades que precisam ser desenvolvidas e alavancadas.

O enfoque de competéncias organizacionais, tratado na sequéncia, analisa a
maneira através da qual os recursos da organizacdo sdo explorados a fim de que ela

possa atingir seus objetivos e obter vantagens competitivas.

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A abordagem das Competéncias Organizacionais tem como origem a teoria da
VBR na medida em que as empresas, para adquirirem vantagens competitivas em seus
mercados, desenvolvem estratégias de criacdo de valor baseadas no aproveitamento de
seus recursos internos e na combinacdo destes recursos na forma de capacidades e

competéncias.

2.2.1 Origens e evolucao dos estudos sobre Competéncias Organizacionais

A terminologia tradicionalmente utilizada na VBR, tal como, recursos,
capacidades e competéncias organizacionais tem sido alvo de preocupacdo de varios
autores com relacdo a sua conceituacdo e diferenciacdo e ndo ha unanimidade a respeito
destas definicbes (POST, 1997; PETTS, 1997; LJUNGQUIST, 2007). Edgar e
Lockwood (2008) destacam quatro diferentes perspectivas consideradas pelos diversos
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pesquisadores para o entendimento de competéncias organizacionais e que influenciam
a forma como séo conceituadas:

e Uma competéncia organizacional envolve o entendimento de algum

fendmeno e suas disciplinas correlatas;

e Uma competéncia organizacional implica numa tecnologia e em produtos

relacionados;

e Uma competéncia organizacional inclui habilidades funcionais como

marketing, manufatura e distribuicéo;

e Uma competéncia organizacional deve implicar em algum tipo de

integracdo, normalmente tecnologia e habilidade.

Em vista das varias perspectivas de analise e por ser um campo de estudo ainda
em evolucdo, é possivel entender porque o conceito de competéncias organizacionais
ainda carece de unanimidade e clareza (QUINTANA, 2009). Outros autores, entretanto,
tratam dos conceitos de competéncias e capacidades destacando que ha certa
semelhanca nas abordagens encontradas na literatura (CORIAT; DOSI, 2002; DOSI;
FAILLO; MARENGO, 2008). Para Mills et al. (2002) os termos capacidade e
competéncia sdo intercambiaveis e por isso, eles decidiram usar apenas competéncia.

O trabalho de Prahalad e Hamel de 1990, The Core Competence of the
Organization, da uma grande contribui¢do ao estudo das competéncias organizacionais
ao propor o conceito de Competéncias Essenciais — Core Competences. Na busca de
uma vantagem competitiva as empresas deveriam conceber a si mesmas como um
portfélio de competéncias ja que a competitividade seria definida pela habilidade de
desenvolver as competéncias essenciais de forma mais rapida e com menor custo que
seus competidores (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Para que uma competéncia seja considerada essencial, Prahalad e Hamel (1990)
sugerem que ela deve obedecer a trés critérios: proporcionar um amplo acesso a
diferentes mercados, ser dificil de ser imitada pelos competidores e oferecer beneficios
que sejam percebidos pelos clientes. Além disso, destacam que uma organizacao
dificilmente conseguira mais do que cinco ou seis competéncias essenciais.

Outro aspecto importante destacado por esses autores diz respeito a importancia
de se repensar as grandes corporagbes com estruturas diversificadas em diferentes
produtos/servicos e negocios competindo em mercados globalizados. Enxergar as

corporagbes como um portfolio de competéncias essenciais implica numa nova
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perspectiva onde o foco dos gestores passa a ser o de novas aplicagcbes para as
competéncias e o de desenvolvimento de novos negocios (PRAHALAD, 1993). Através
da publicacdo Competindo pelo Futuro, Hamel e Prahalad (1997, p. 233) ampliam a
defini¢do de competéncia essencial para “um conjunto de habilidades e tecnologias, e
ndo uma Unica habilidade e tecnologia isolada”, que agreguem valor aos clientes (sendo
percebidas pelo cliente), que sejam Unicas do sentido de diferenciar a empresa de seus
competidores e que possibilitem acesso a novos e futuros mercados.

Prahalad (1993) defende a ideia de que as empresas precisam incorporar uma
nova estrutura para a criagdo de valor, onde o foco dos gestores vai além das questdes
operacionais que ele chama de gestdo da lacuna de desempenho (performance gap)
tendo em vista identificar as razGes de baixa performance. Na busca de novas
oportunidades de crescimento e desenvolvimento de novos mercados (opportunity gap)
0s gestores precisam definir niveis de ambicdo que estdo além dos atuais recursos
disponiveis. Para isso, é necessario estabelecer uma arquitetura estratégica que
possibilite a alavancagem dos recursos e a identificacdo de competéncias essenciais e
produtos essenciais. Um aspecto fundamental para o entendimento do conceito de
competéncia é que apesar de englobar um componente de tecnologia, é importante
considerar como se da o processo dentro da empresa: 0s relacionamentos entre pessoas,
entre funcdes e entre diferentes negocios e o aprendizado coletivo através dos diferentes
niveis da organizacdo (PRAHALAD, 1993).

Teece et al. (1997) argumentam que empresas de sucesso sdo aquelas que
conseguem gerenciar adequadamente a coordenacdo e implementacdo de suas
capacidades internas e externas, dando rapidas respostas ao mercado através de uma
flexivel inovacdo de produtos. Denominam de Capacidades Dinamicas esta habilidade
de obter novas formas de vantagens competitivas.

Segundo Teece et al. (1997) competéncias sdo rotinas e processos
organizacionais estruturados a partir da combinacdo e integracdo de ativos especificos
da empresa, que dessa forma podem desempenhar determinadas atividades. Uma
competéncia é definida como essencial se ela consegue representar 0 negocio
fundamental da empresa. Os autores destacam ainda que a uma competéncia essencial
sera distintiva em funcdo da comparacgéo relativa da empresa com seus competidores e
do grau de dificuldade dela ser replicada (TEECE et al., 1997).
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Uma importante contribuicdo de Teece et al. (1997) é agrupar os fatores que
ajudam a determinar competéncias distintivas e capacidades dindmicas em trés classes:

processos, posicoes e trajetorias. De acordo com Teece et al. (1997, p.518):

A esséncia das competéncias e capacidades esta incorporada em seus
processos organizacionais...Mas 0 conteldo desses processos e as
oportunidades que eles proporcionam para 0 desenvolvimento de vantagem
competitiva em qualquer ponto no tempo sdo moldados significativamente
pelos ativos que a empresa possui e pela trajetoria evolucionaria que
escolheu/herdou.

O trabalho de Javidan de 1998 traz duas contribuigdes muito importantes ao
estudo das competéncias ao procurar esclarecer as questdes conceituais a respeito das
defini¢bes de competéncias essenciais e capacidades e, a0 mesmo tempo, apresentar um
processo organizacional que poderia ser utilizado pelas empresas para ajuda-las a
identificar suas capacidades e competéncias essenciais.

Javidan (1998) apresenta uma consolidacdo destes conceitos dentro de uma
perspectiva hierdrquica, conforme mostra a Figura 1, onde na base da hierarquia estao

0S recursos.

Figura 1- A hierarquia das competéncias

Competéncias Essenciais Aumentando
1\ A A
Competéncias
1‘ Valor Dificuldade
Capacidades
Recursos

Fonte: Javidan (1998, p. 62)

A seguir sdo apresentadas as principais definicbes apresentadas por Javidan
(1998):

Recursos: elementos fundamentais que constituem as competéncias. Sdo as
entradas da cadeia de valor das organizacdes e sao classificados em fisicos, humanos e
organizacionais.

Capacidades: estdo diretamente relacionados as fungfes executadas na empresa.
Consistem de rotinas e 0s processos que coordenam as interacGes entre Varios tipos de

recursos.
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Competéncias: integracdo e coordenacdo multifuncional de capacidades.
Resultam da interface e da integracdo entre capacidades funcionais existentes em
diferentes unidades de negocio. As competéncias amplificam os limites das
capacidades, resultando da maior sinergia entre elas.

Competéncia Essencial: € um conjunto de competéncias que sdo difundidas pela

empresa. Resultam da interacdo entre as competéncias de diferentes unidades de
negocio.

Alguns aspectos importantes sobre a Figura 1 e ressaltados por Javidan (1998)
sdo o fato de que cada elemento da hierarquia resulta da integracéo dos elementos do
nivel inferior e que cada nivel da hierarquia implica em um maior valor agregado a
empresa. Além disso, evoluir nos niveis hierarquicos significa uma maior dificuldade no
seu desenvolvimento.

Outra contribuicdo de Javidan (1998) é relacionar a hierarquia de competéncias
com a hierarquia de estratégias em corporagdes de multiplos negécios como mostra a
Figura 2, salientando que na formulacdo de estratégias corporativas deve haver uma
preocupacao de ir além da identificacdo do portfélio de negécios no qual a empresa esta

ou quer estar. Deve ser também avaliado o conjunto de competéncias atuais e futuro.

Figura 2 - A hierarquia das competéncias, capacidades e estratégias

Missao Corporativa

\L Competéncias
Essenciais
Estratégia 1\
Corporativa .
\l( Competéncias
Estratégia das / 1\
Unidades de Negdcio Capacidades
Estratégia Funcional Recursos
(departamental)

Fonte: Javidan (1998, p. 63)

Sanchez (2004) também reconhece uma relacdo hierarquica entre os diversos
elementos e niveis de atividades dentro da organizacdo que interagem de forma a
construir e alavancar competéncias. O autor apresenta algumas defini¢cdes respeitando

estas consideragoes:
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Os ativos da empresa sdo elementos tangiveis ou intangiveis que podem
ser utilizados em processos que desenvolvem, produzem e ofertam
produtos e servigos ao mercado.

Capacidades sdo acOes padronizadas e repetitivas que usam o0s ativos
para criar, produzir e/ou oferecer produtos e servi¢cos ao mercado.
Habilidades: formas especiais de capacidades, usualmente incorporadas
nos individuos e nas equipes que estdo relacionadas com o uso de ativos

especializados.

Dessa forma, Sanchez (2004, p. 521) define competéncia como ““a habilidade de

sustentar a implementacdo coordenada de ativos de maneira a ajudar a empresa a atingir

seus objetivos”. Para o autor esta definicdo captura a natureza holistica, cognitiva,

sistémica e dindmica das competéncias organizacionais e que formam os quatro pilares

da teoria de competéncias.

Segundo Sanchez (2004), para satisfazer aos quatro pilares uma competéncia

deve ser capaz de:

Responder a natureza dindmica do ambiente externo. A empresa deve
manter a habilidade de criar valor mesmo em ambientes de mudanca.
Incluir a habilidade de gerenciar a natureza sistémica das organizacdes e
suas interacbes com outras organizacBes. Isto € obtido através de
coordenacao.

Incluir a habilidade de gerenciar processos cognitivos. Os gerentes sao
responsaveis pelo uso eficiente e eficaz dos ativos da empresa na
execucdo das estratégias da empresa.

Incluir a habilidade de gerenciar a natureza holistica das organizacdes
como um sistema aberto. A definicdo de competéncia organizacional
reconhece a existéncia de varios stakeholders e a importancia de atender

as diversas expectativas.

Ruas (2005) identificou competéncias que ele classifica como do tipo

organizacionais, pois estdo presentes por toda a organizacdo e contribuem para a sua

sobrevivéncia e/ou representam uma diferenciacdo importante. Na visao deste autor dois

outros tipos

de competéncias organizacionais também podem ser identificados,

conforme mostra a Figura 3.



Figura 3 - Classificacdo de competéncias organizacionais
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Fonte: Ruas (2005)
Os estudos de Ljungquist (2007) contestam a visdo hierarquica de recursos,

capacidades e competéncias proposta por Javidan (1998) ao argumentar que a hierarquia
sugerida por Javidan faz sentido apenas para a estruturacdo dos conceitos mostrando
que eles tém diferentes aplicagbes organizacionais. Outro argumento de Ljungquist
(2007) € que ndo h& respaldo de outros autores quanto a verificacdo dos aspectos
hierarquicos destes conceitos, com exce¢do da nocdo de competéncia e competéncia
essencial. O fato de existir uma relacdo hierarquica entre competéncia e competéncia
essencial ndo implica que as nogGes de capacidade e recursos tenham relagdes similares,
ja que a visdo qualitativa da hierarquia proposta por Javidan (1998) ndo pode ser
comprovada. Dessa forma, Ljungquist (2007) afirma que os conceitos associados ndo
limitam o alcance de uns e de outros (um recurso em uma determinada empresa pode ter
maior valor que capacidades e competéncias) e propde uma estrutura, conforme mostra
a Figura 4, onde a competéncia essencial esta no topo e estd separada dos conceitos
associados por uma hierarquia qualitativa baseada no valor agregado a organizacdo
(LJUNGQUIST, 2007).

Figura 4 - Modelo de hierarquia das competéncias essenciais

Competéncia
Essencial

Suporte Melhoria Utilizagdo

Capacidade Competéncia Recurso

Fonte: Ljungquist (2007, p. 400)
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Esta pesquisa, tendo como base as definicdes de Prahalad e Hamel (1990),
Javidan (1998), Sanchez (2004), Becker (2004) e Dias (2011), adota a seguinte
definicdo para competéncia organizacional: Competéncia Organizacional é a
habilidade da empresa de combinar e integrar seus recursos e capacidades com o
objetivo de atingir seus objetivos, agregando valor para a organizacdo e para seus
clientes agora e no futuro, diferenciando-a no mercado.

Vale destacar que este trabalho vai utilizar no desenvolvimento desta pesquisa 0
conceito de competéncias organizacionais. De acordo com Ruas (2005) a validacéo
pratica das competéncias essenciais (core competences), seguindo 0s critérios
estabelecidos por Prahalad e Hamel (1990), é algo questionavel e, por isso, propde um
conceito menos excludente para competéncia organizacional. Ruas (2005) concluiu
através de suas pesquisas em empresas operando em ambientes instaveis, que mesmo
sem apresentarem as core competences elas possuiam competéncias organizacionais que
contribuiam para a sua sobrevivéncia e diferenciacdo em mercados regionais ou
nacionais.

Na proxima secdo sera abordado o processo de identificacdo de competéncias

organizacionais.

2.2.2 ldentificacdo de Competéncias Organizacionais

Um dos objetivos desta pesquisa é identificar as competéncias organizacionais
que se formaram na empresa ao longo do periodo historico analisado. Na medida em
que a literatura existente ndo € unanime a respeito das questdes conceituais sobre as
competéncias organizacionais, deve ser facil compreender que a mesma dificuldade
existe em relacdo a identificacdo das competéncias nas organizacdes (SANCHEZ,
2004). Para Amit e Schoemaker (1993) é possivel identificar de forma ex-post um
conjunto de recursos e capacidades que ajudam a explicar o desempenho passado de
uma empresa. Entretanto, para uma analise ex-ante os modelos séo limitados e o grande
desafio dos executivos € identificar, desenvolver, proteger e implementar recursos e
capacidades que garantam a empresa uma vantagem competitiva sustentavel (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993). Para estes autores, as decisfes gerenciais relacionadas com
recursos e capacidades sdo caracterizadas por trés condigdes: (a) incerteza, relativa as
caracteristicas do ambiente geral e setorial, comportamento dos competidores e

preferéncias dos clientes; (b) complexidade, relativa as questdes inter-relacionadas que
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moldam os ambientes de uma empresa e as interagdes competitivas que se seguem; e (c)
conflitos intraorganizacionais entre aqueles que tomam as decisdes gerenciais e aqueles
que sdo afetados por elas. Estas condicdes de incerteza, complexidade e conflito sdo
dificeis de modelar.

As capacidades de uma empresa séo aquilo que ela pode fazer como o resultado
da combinacdo de recursos trabalhando juntos e podem ser identificadas e avaliadas
através de uma classificacdo funcional padrdo das atividades da empresa
(GRANT,1991).

Para Gomes (2013) o processo de identificacdo de competéncias passa pelo
conhecimento dos elementos que as constituem. Além disso, é preciso organizar e
sistematizar o processo de forma a garantir a participacdo e o engajamento de um
nimero razoavel de executivos e gerentes (JAVIDAN, 1998). Outro aspecto bastante
relevante é o fato de que a literatura, quando trata de questdes conceituais, &€ muitas
vezes confusa, pois as diferentes terminologias e conceitos ndo sdo padronizados
(PRAHALAD, 1993; PETTS, 1997; JAVIDAN, 1998).

Para ser fonte de vantagem competitiva 0 recurso ou a capacidade deve
proporcionar uma execucao superior aos concorrentes (HOSKISSON et al., 2009).

Esta é também a visdo de Barney (1995), ao considerar que na busca por
vantagem competitiva os gerentes devem buscar internamente nas empresas por
recursos e capacidades que respondam as seguintes questoes:

a) Questdo de Valor: os recursos e capacidades da empresa adicionam valor

habilitando-a a explorar oportunidades e/ou a neutralizar ameagas?

b) Questdo da Raridade: Quantos competidores possuem esses recursos e
capacidades valiosos? Se muitas empresas possuem €sses mesmaos recursos e
capacidades, provavelmente ndo serdo objeto de vantagem competitiva.

¢) Questdo da Imitabilidade: As empresas que ndo possuem um recurso ou uma
capacidade enfrentam uma desvantagem de custos em obté-los se comparada
com as empresas que ja possuem estes recursos e capacidades?

d) Questdo da Organizacdo: A empresa estd organizada para aproveitar o
potencial competitivo completo de seus recursos e capacidades?

A sistematica proposta por Javidan (1998), voltada para empresas com Vvarios

negocios, pressupbe a participacdo de um grupo heterogéneo de executivos,
representando todas as funcgdes criticas da organizacdo e dos mais diversos niveis, que

vai debater, de forma sistematica e organizada, sobre diversas questdes direcionadas a
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ajudar na identificacdo das capacidades e competéncias essenciais da empresa. O autor
salienta que o sucesso e a eficAcia desse processo dependem de uma cultura
organizacional voltada para colaboragéo, aprendizado e que incentive a eliminacdo de
barreiras entre as diversas estruturas da empresa. Outras recomendacdes sdo também
muito importantes: os executivos que participam do processo devem ser educados a
respeito de conceitos como recursos, capacidades, competéncias e competéncias
essenciais; este processo deve estar incorporado ao processo de planejamento
estratégico da organizacdo. As questdes que devem ser respondidas pelos executivos
séo:

1) O que em nossa empresa sabemos fazer bem?

2) Este know-how esta presente em apenas uma funcdo, uma unidade de

negdcio, ou através de toda a empresa?

3) Como nos comparamos aos nossos competidores?

4) 1sso € importante? Ha alguma relevancia competitiva?

5) Qual a durabilidade das vantagens competitivas mapeadas em relacdo as

potenciais mudangas no mercado?

As pesquisas de King et al. (2002) demonstraram a relevancia da participagéo de
gerentes de nivel intermediario no processo de avaliagcdo de competéncias e concluiram
gue o0 consenso entre os gerentes de nivel intermediario, quanto as competéncias
essenciais, estd diretamente relacionado com um melhor desempenho da empresa.
Salientam, entretanto, que essa ndo é uma tarefa simples, pois nem todas as empresas
estdo adequadamente equipadas para identificar e avaliar suas competéncias. Para
identificar as competéncias, os autores sugerem a realizacdo de entrevistas com 0s
gerentes com o objetivo de produzir uma lista de competéncias importantes no setor em
que a empresa atua. Numa segunda etapa as competéncias listadas séo avaliadas em
relacdo a representarem uma vantagem ou uma desvantagem competitiva. Por fim,
devem-se interpretar os resultados obtidos de modo a desenvolver as a¢des necessarias.
Para ser fonte de vantagem competitiva, 0s autores sugerem que a competéncia deve
atender a quatro aspectos: o carater tacito, a robustez, a fixacdo e o consenso (KING;
FOWLER; ZEITHAML, 2002).

De acordo com Hafeez et al. (2002, p.29) “as capacidades da empresa sdo
formadas através da coordenacdo e integracdo de atividades e processos e Sdo 0
resultado do aprendizado coletivo dos ativos individuais”. Para estes autores, as

competéncias da empresa sao as capacidades que permitem agregar valor em termos de
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beneficios importantes para os clientes e caracterizam-se por ser, normalmente, uma
rede formada por varias capacidades ao invés de centradas em um Unico processo ou
atividade. Além disso, apresentam caracteristicas como:

e Serem unicas: na medida em que sejam distintas entre os competidores;
sdo dificeis de serem imitadas e de serem substituidas.

e Coletividade: as competéncias podem ser plataformas de mudltiplas
linhas de negdcio ou produtos dentro da empresa. Trata-se da
flexibilidade operacional da empresa.

e Flexibilidade Estratégica: as competéncias essenciais tém o potencial de
se desenvolver e se atualizar continuamente.

Kaehler (2013) elabora uma série de conceitos existentes na literatura e propde
um fluxograma para a identificagio de competéncias organizacionais, conforme

mostrado na Figura 5.

Figura 5 - Fluxograma para identificacdo de competéncias organizacionais

Inicio

O que a empresa sabe fazer
muito bem?

T Nio E uma habilidade importante para
a organizacao?

@ Sim
Nio Permite representar uma agdo
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@ Sim
Nio Possui releviancia competitiva no
mercado?

G Sim
Nao Influencia a decisao de compra dos
consumidores/clientes?

G Sim
Gerada pelas habilidades e

De um unico conhecimentos coletivos da
funcionario? organizacao?

< L sim < L sim
Competéncia Competéncia
Individual Organizacional

Fonte: Kaehler (2013, p. 94).
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Tendo como base Gomes (2013) e Dias (2011) esta pesquisa considera que o
processo de identificacdo das competéncias organizacionais se dara atraves da
compreensdo dos seus elementos constitutivos. Assim, adotando a conceituagdo
proposta por Dias (2011) de que os elementos constitutivos das competéncias
organizacionais englobam tanto recursos como capacidades, esta pesquisa definiu
como elementos constitutivos das competéncias organizacionais a combinacgao
Unica de elementos tangiveis e intangiveis acessados pela organizagdo que agregam
valor e que se formam ao longo do tempo.

Abaixo, no Quadro 1, sdo sumarizadas algumas das principais defini¢cdes sobre

os elementos constitutivos das competéncias organizacionais.

Quadro 1 - Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais

Elementos Constitutivos das Competéncias Organizacionais Autores
Tecnologias, pessoas e ativos da organizacao Prahalad (1990)
Combinagdo Unica de recursos tangiveis e intangiveis Petts (1997)
Processos, posi¢des e trajetdrias Teece et al. (1997)
Competéncias sdo formadas por capacidades e seus recursos Javidan (1998)

Competéncias sdo formadas a partir de combinagbes de recursos que a
empresa possui, tem acesso ou controla, mesmo que temporariamente

Capital humano, capital social e aprendizado Helfat e Peteraf (2003)
Pessoas, ativos, investimento, tecnologia, cultura, inovagdo e aprendizagem Quintana (2009)

Mills et al. (2002)

Fonte: Dias (2011, p. 34)

Entendido o processo de como as competéncias organizacionais Sao
identificadas, trata-se a seguir de como as competéncias organizacionais sdo formadas e

como elas se desenvolvem ao longo do tempo nas organizagoes.

2.2.3 Formacéo e Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais

Ao longo do tempo, na busca por atingir seus objetivos empresariais, as
organizacdes se transformam internamente para fazer frente s mudancas continuas do
ambiente. Este processo pode ser entendido a partir de como as empresas formam e
desenvolvem suas competéncias organizacionais (BECKER, 2004). Para Amit e
Schoemaker (1993) a tarefa de identificar, desenvolver, proteger e implementar recursos
e capacidades que proporcionem vantagem competitiva representa um desafio para os
gestores, pois 0s modelos empiricos sdo muito limitados quando se trata de analisar as

perspectivas futuras da competicdo pelo mercado. Por isso, as decisdes relativas a
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recursos e capacidades sdo caracterizadas por incerteza, complexidade e conflitos
intraorganizacionais (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Post (1997) reforca a ideia de que as competéncias e capacidades precisam ser
construidas dentro da empresa. Elas ndo podem ser compradas, por exemplo. Além
disso, enfatiza a diferenciacdo existente entre a construcdo de competéncias e a
alavancagem de competéncias. A primeira mais focada na estratégia de construir agora
as competéncias que serdo necessarias no futuro. A segunda relacionada com a
habilidade de detectar os gaps existentes entre as condi¢des desejadas e as condi¢Oes
atuais e tratar de resolver os problemas encontrados (POST, 1997).

Post (1997) propde outras dimensdes para a defini¢do de capacidades:

e Distinguir a visdo e a missao da empresa. Daqui surgem 0s objetivos a serem

alcancados e 0s gaps a serem preenchidos.

e ldentificar as competéncias essenciais, isto é, o conjunto de habilidades e

conhecimentos que sdo alavancados na forma de produtos e servigos.

o Identificar as capacidades de execucdo: as capacidades para oferecer 0s

produtos/servicos. Incluem recursos da empresa e sistemas operacionais.

A combinagdo de competéncias, produtos e capacidades de execugdo formam as
capacidades da empresa e constituem sua vantagem competitiva (POST, 1997).

Post (1997) destaca ainda que determinados valores como respeito ao individuo,
tolerdncia com os erros de quem assume riscos e abertura a ideias de fora, sdo criticos
na construcdo de competéncias.

Sanchez e Heene (1997) desenvolvem um modelo utilizando as concepgdes de
construcdo e alavancagem de competéncias onde, na construcdo de competéncias, a
empresa obtém mudancas qualitativas na sua base existente de ativos e capacidades,
criando novas opcBes estratégicas e oportunidades para desenvolvimento de novos
produtos a partir de novos recursos, produzindo novas fontes de fluxos de caixa. De
modo similar, na alavancagem de competéncias as oportunidades e as novas op¢oes
estratégicas sdo geradas a partir de recursos ja existentes. O modelo proposto por
Sanchez e Hafee (1997) ¢ conhecido como “ciclo virtuoso” para a constru¢do e
alavancagem de competéncias e é mostrado na Figura 6.

Uma importante contribui¢do ao estudo da VBR é o conceito de Ciclo de Vida
das Capacidades introduzido por Helfat e Peteraf (2003). De acordo com estas autoras,
na medida em que a heterogeneidade de recursos e capacidades entre as empresas é a
base da teoria da VBR, existe uma lacuna no entendimento de como esta
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heterogeneidade se forma e esta compreensdo é fundamental para explicar como as
empresas utilizam seus recursos e capacidades para criar vantagens competitivas
(HELFAT; PETERAF, 2003).

Helfat e Peteraf (2003) classificam as capacidades como operacionais ou
dindmicas. As capacidades operacionais estdo normalmente relacionadas com a
execucdo de alguma atividade, utilizando um conjunto de rotinas para executar e
coordenar um conjunto de tarefas necessarias para completar uma atividade. As
capacidades dindmicas constroem, integram ou reconfiguram capacidades operacionais
(HELFAT; PETERAF, 2003; TEECE et al., 1997).

Figura 6 - Ciclo virtuoso de construcéo e alavancagem de competéncias

Mercado para Novos
Tipos de Recursos

Novos Empregados,
Equipamento,
Tecnologias,
Conhecimento

Construcdo de
Competéncias

Fluxo de Caixa Interno

1

Exercicios de Opc¢oes Criacao de Opg¢oes
Estratégicas Estratégicas

L Alavancagem de J
Competéncias

Mercado para Recursos
ja Existentes

Fonte: Sanchez e Heene (1997, p. 310)

Segundo Helfat e Peteraf (2003, p.1000) “o ciclo de vida das capacidades retrata
um padrdo geral e estabelece possiveis trajetorias que caracterizam a evolugdo de uma
capacidade organizacional”. O framework desenvolvido pelas autoras, mostrado na
Figura 7, inicia com o estagio de fundacgdo, que é a base para o desenvolvimento das
capacidades. A seguir vem o estagio de desenvolvimento onde as capacidades sao
construidas de forma gradual e depois o estdgio de maturidade. Durante a fase de
maturidade ou mesmo antes dela podem ocorrer eventos que impactam a sua evolucao
futura e a capacidade pode se ramificar em uma das seis diferentes possibilidades de
estagios adicionais: descontinuidade (morte), retracdo, renovacéo, réplica, readaptacédo e

recombinacéo.
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O trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997) salienta que o processo de
desenvolvimento de competéncias organizacionais & notadamente marcado pela
caracteristica de path dependence, sendo, portanto, Unico para cada organizacdo e
influenciado pela sua trajetoria historica. Esta trajetoria € combinada com um conjunto
de inter-relagdes existentes entre os diversos elementos componentes do processo de
formacdo das competéncias, estabelecendo um alto nivel de complexidade que é

responsavel por sua diferenciacao e agregacéo de valor.

Figura 7 - Ciclo de vida das capacidades

Evento de
Selegdo

Renovacio,
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|
| Retragdo
Fundagdo 1
Quantidade
Descontinuidade acumulada de
(morte) Atividade

Fonte: Helfat e Peteraf (2003, p. 1005)

Quintana (2009) propde um framework de desenvolvimento de competéncias
organizacionais que contém em seu ndcleo uma no¢do da dindmica de formacéo,
acumulagdo e alavancagem de competéncias chamada pelo autor de “ciclos continuos™.
Um conjunto de elementos formado por aprendizagem, inovagdo, recursos e cultura
organizacional determina a intensidade e a velocidade dos ciclos. A estrutura proposta
contém nos niveis mais externos os elementos modelo de gestdo e estratégia, que se
relacionam com o ambiente externo e influenciam os demais elementos internos. A
no¢do de tempo € enfatizada na medida em que as competéncias organizacionais sao
formadas através de um processo de desenvolvimento que ndo acontece de forma
repentina (QUINTANA, 2009).

Dias (2011) considera que o processo de formacdo, desenvolvimento e
renovacdo de competéncias organizacionais é formado por trés etapas, conforme

demonstrado na Figura 8.
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Os fatores que influenciam as escolhas estratégicas entre as varias alternativas

possiveis estdo relacionados com o processo de formacdo e desenvolvimento das

competéncias organizacionais da empresa (GOMES, 2013).

De acordo com Gomes (2013) as constantes mudangas no mercado de negdcios

dariam velocidade a este processo e as competéncias seriam formadas pelos (a)

elementos tangiveis e intangiveis compostos pelas pessoas, pela cultura organizacional,

pela marca e pela tecnologia; (b) pelos valores organizacionais desmembrados pela

visdo e missdo da empresa; (c) pelos processos de aprendizagem organizacional e suas

rotinas, experiéncias e processos, e; (d) pela institucionalizacdo e consenso na

organizacdo e no mercado a respeito das competéncias.

Figura 8 — Processo de formagéo, desenvolvimento e renovacdo de competéncias organizacionais

1. Identificar e formar

2. Aplicar e desenvolver

3. Transformar e renovar

Linha do tempo

No estagio 1, a organizagdo se utiliza de
relacionamentos e canais de comunicagdo
com o mercado para identificar
oportunidades, ameacas e tendéncias, bem
como, monitorar  as reagdes dos
concorrentes a esses estimulos.
Adicionalmente, a empresa identifica os
recursos e competéncias que possui e define
quais precisa adquirir ou formar.

Neste estagio, os elementos constitutivos
sdo mobilizados para formar a competéncia,
mas ela ainda &€ embrionaria e incapaz de
produzir beneficios perceptiveis e
valorizados pelos clientes.

No estagio 2, as competéncias suportam a
criagdo e a adaptagdo de produtos e servigos
cujos beneficios sdo percebidos e valorizados
pelos clientes.

Neste estagio, a competéncia requer
manutencdo constante e investimentos de
forma que a empresa consiga extrair sempre
o melhor dos elementos constitutivos nela
empregados.

No estagio 3, as competéncias se tornam
obsoletas e é necessario decidir sobre quais
delas é preciso transformar, renovar ou
descontinuar.

E possivel estender a vida util das
competéncias replicando-as em novos
mercados ou por meio de reconfiguracéo,
recombinagdo ou transformagdo de seus
elementos constitutivos.

Fonte: Dias (2011).

Conhecer os fatores criticos de sucesso (FCS) da empresa pesquisada é também

uma etapa importante no processo de identificacdo e analise das suas competéncias
organizacionais de uma organizacdo (GOMES, 2013; KAEHLER, 2013; BRYSON;

ACKERMANN; EDEN, 2007).

Como esta pesquisa é desenvolvida numa empresa brasileira de geracdo de

energia elétrica devem-se considerar os possiveis fatores criticos de sucesso para 0

negocio de geracao de energia elétrica no Brasil.
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2.2.4 Fatores Criticos de Sucesso como base para a identificacdo das
Competéncias Organizacionais

Os fatores criticos de sucesso representam aquilo que a empresa deve fazer
muito bem para poder competir numa determinada industria e, a partir do seu
conhecimento, é possivel identificar se a empresa possui as competéncias necessarias
para tal (BOYNTON; ZMUD, 1984; KETELHOHN, 1998; LEIDECKER; BRUNO,
1984; SCHOEMAKER, 2012). Conforme argumentam De Vasconcelos e Hambrick
(1989) a empresa deve desenvolver pontos fortes ou competéncias que correspondam
aos fatores chave de sucesso no seu setor a fim de ter um desempenho superior e
competir no mercado onde atua. Estes autores desenvolveram um estudo que demonstra
que diferentes industrias ou setores apresentam diferentes FCS, ou seja, os FCS sdo
dependentes das caracteristicas intrinsecas e do contexto daquela industria e, que as
organizagfes que apresentam competéncias ou pontos fortes que correspondam a estes
fatores terdo um desempenho superior.

De acordo com Ketelhohn (1998), entender quais sdo os FCS de uma inddstria e
verificar se as atuais competéncias da organizacdo sdo adequadas para competir nesse
setor € um pré-requisito para a sobrevivéncia da empresa. As empresas devem buscar
também a diferenciacdo, focando em desenvolver competéncias que as diferenciem na
otica de seus clientes e demais stakeholders.

Grunert e Ellegaard (1992) fazem referéncia a existéncia de quatro diferentes
abordagens para FCS: (a) como um ingrediente necessario dos sistemas de gestdo da
informacdo, (b) como uma caracteristica Unica de uma organizagdo, (c) como uma
ferramenta heuristica para os gerentes formatarem seus pensamentos e, (d) como uma
descricdo das principais habilidades e recursos necessarios para ter sucesso em um
determinado mercado. Os autores adotam a ultima visao, salientando que os FCS reais
em um mercado poderdo ser diferentes dos FCS percebidos pela empresa devido as
diferencas de percepcdo dos tomadores de decisdo.

Uma das primeiras defini¢des de fatores criticos de sucesso € a de Bullen e
Rockart (1981, p. 7):

Fatores Criticos de Sucesso sdo um numero limitado de areas nas quais
resultados satisfatorios irdo assegurar uma performance competitiva de
sucesso para o individuo, departamento ou organizacdo. S&o as poucas areas
nas quais “as coisas devem funcionar bem” para o negdcio prosperar ¢ para
0s objetivos dos gerentes serem atingidos.
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Segundo Colauto et al. (2004) os FCS sao elementos fundamentais para garantir
um melhor desempenho das empresas, pois ao identifica-los e incorpora-los em suas
acOes estratégicas e aos sistemas de informacédo tornam-se ferramentas importantes nas
analises competitivas.

O setor elétrico, assim como outros setores de infraestrutura, apresenta algumas
caracteristicas peculiares como a de construir ativos que sdo utilizados na prestacdo de
servicos publicos implicando dessa forma num alto grau de regulamentacdo. Outra
caracteristica é a exigéncia de grandes investimentos iniciais de recursos de capital
(SIFFERT FILHO et al., 2005) que requerem estruturas de financiamento de longo
prazo.

Os fatores criticos de sucesso do setor elétrico e, em especial, do segmento de
geracdo de energia elétrica, estdo relacionados com diversos aspectos, tais como:
questBes relativas as definicbes de suas estratégias de crescimento, a melhoria da
competitividade através da busca de maior eficiéncia operacional, ao acesso a estruturas
de financiamento para garantir a execucdo de projetos de investimento, a qualidade na
execucdo destes projetos de investimento, gestdo dos processos regulatorios, a
diversificacdo e a gestdo de portfolios para assegurar a sustentabilidade das receitas, as
questdes e de mudanca de clima que promovem o maior uso de fontes limpas e
alternativas; a inovacado e tecnologia em vista do desenvolvimento de novas formas de
geracdo de energia, do uso de redes inteligentes e da introducdo do conceito de geracao
distribuida; a participacdo no mercado; a qualidade do atendimento aos clientes; a
gestdo da marca e da imagem; os indicadores de sustentabilidade (KPMG, 2010;
KPMG, 2014; PWC, 2009; ROLAND BERGER, 2011; GOTTFREDSON;
STEPHENSON; GLICKMAN, 2012).

O conhecimento dos fatores criticos de sucesso da organizacdo pesquisada € um
aspecto importante na identificagcdo das suas competéncias organizacionais, em vista da
sua relacdo com a agregacdo de valor para a organizagao e para seus clientes, ja que as
competéncias organizacionais é que tém o papel de levar a empresa a obter
desempenhos superiores e vantagens competitivas no mercado. Assim, os fatores
criticos de sucesso ddo suporte na analise e identificagdo das competéncias
organizacionais da organizacao em estudo.

A proxima secao vai tratar do tema de capacidades dindmicas.
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2.3 CAPACIDADES DINAMICAS

A concepcdo de capacidades dindmicas tem sua origem na teoria da Visdo
Baseada em Recursos - VBR onde 0s recursos ou ativos da empresa, tangiveis ou
intangiveis, e suas combinacOes na forma de capacidades e competéncias sdo o0s
aspectos determinantes da performance da empresa e suas fontes de vantagem
competitiva (TEECE et al, 1997). A justificativa para esta concep¢do é que quando as
mudancas no ambiente de negdcios eram muito frequentes e imprevisiveis a perspectiva
da Visdo Baseada em Recursos ndo estava sendo suficientemente adequada para
explicar a razéo pela qual certas empresas ainda mantinham sua vantagem competitiva
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Desde a publicagéo do trabalho seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997), muito
tém sido escrito sobre Capacidades Dinamicas, com mais de 1.000 artigos publicados
nos ultimos 15 anos. Apesar deste evidente interesse no tema, ainda ndao existe um
entendimento comum sobre diversas questdes conceituais a respeito das capacidades
dindmicas e seu construto ainda permanece aberto (PETEFAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013; EASTERBY-SMITH et al.,2009; DI STEFANO; PETERAF,;
VERONA, 2010).

Hafeez, Zhang e Malak (2002) sumarizaram as trés abordagens exploradas neste
trabalho e que caracterizam o gerenciamento estratégico através da exploracdo dos
recursos, das capacidades e competéncias internas da empresa, demonstrando a
evolucdo e o desdobramento de suas principais caracteristicas, conforme mostra o
Quadro 2.

2.3.1 Principais debates

Os trabalhos de Teece, Pisano e Shuen (1997) e de Eisenhardt e Martin (2000)
sdo considerados seminais e dos mais influentes no campo das capacidades dinamicas.
Entretanto, apesar de complementares em alguns aspectos como, por exemplo, a no¢ao
de que ambos focam no papel das rotinas organizacionais; dizem respeito a processos
organizacionais e gerenciais e entendem a estrutura das capacidades dindmicas como
uma extensdo da Visdo Baseada em Recursos; apresentam diferengas importantes nas
abordagens conceituais, principalmente no que concerne a questdo fundamental das

capacidades dinamicas potencialmente explicarem, ou ndo, a existéncia de vantagem



Quadro 2 - Comparacéo de Abordagens de gestao estratégica

41

Visdo Baseada em Recursos

Perspectiva Baseada em
Competéncias

Abordagem de Capacidades
Dinamicas

Conceito de Empresa

Um feixe de recursos e capacidades
compreendendo:

eAtivos tangiveis

eAtivos intangiveis

eCapacidades
Atividades

Um sistema aberto de estoque de
ativos e fluxos compreendendo:

eAtivos tangiveis
eAtivos intangiveis
eCapacidades

Processos Gerenciais

Um sistema formado por processos, rotinas e
recursos compreendendo:

eAtivos tangiveis
eAtivos intangiveis
eCapacidade
Processos Organizacionais/Gerenciais

Estratégia Competitiva

Controlando e explorando recursos
estratégicos expressados nos ativos
ou capacidades

Implementando, protegendo e
desenvolvendo competéncias
resultantes da integracdo de
ativos e capacidades

Implementando e explorando capacidades
incorporadas nos processos e renovando

continuamente o portfolio de ativos.

eValioso eValioso eValioso
. *Raro eRaro eRaro
Atributos dos L, L, L,
elnimitavel e|nimitavel e|nimitavel

Recursos/Competéncias

eN3ao-substituivel eN3o-substituivel eN3o-substituivel

Robusto (para novos mercados)

Dindmico

Método de Desenvolvimento de ativos Desenvolvimento e integracdo de Desenvolvimento e integragdo de ativos
Desenvolvimento intangiveis ativos intangiveis e capacidades intangiveis e capacidades
Desenvolvimento do

. Interno Interno e externo Interno e externo
ambiente
Autores JB Barney Prahalad e Hamel )

. Teece, Pisano e Shuen

Representativos B Wernerfelt Sanchez/Heene

Fonte: Hafeez, Zhang e Malak (2002, p. 29).

competitiva sustentavel em ambientes de rapida mudanca (PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013).

De modo geral, os debates envolvendo a teoria de capacidades dinamicas
ocorrem em torno de duas questdes principais que estdo inter-relacionadas: (a) a
natureza e a definicdo de capacidades dinamicas; e (b) os aspectos relativos aos seus
efeitos e consequéncias, principalmente no que diz respeito a vantagens no mercado e
desempenho da empresa (EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF, 2009).

O working paper de Teece e Pisano publicado em 1994 é, provavelmente, a
primeira contribuicdo que desenvolve explicitamente a no¢do de capacidades dinamicas
(AMBROSINI; BOWMAN, 2009). Tendo como base este trabalho, Teece, Pisano e
Shuen (1997, p.516) definem capacidades dindmicas como a “habilidade da empresa de
integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para enderecar
ambientes em constante mudanga”. Esta definicdo, por ser bastante ampla, deixou a
porta aberta para uma série de indagacdes a respeito de como as caracteristicas citadas
poderiam ser identificadas e de onde viriam na organizagdo. A abordagem desenvolvida
por Teece, Pisano e Shuen (1997) baseia-se na tentativa de responder a questdo do como
as empresas atingem e mantém vantagem competitiva quando operam em ambientes de

rapida mudanca tecnoldgica. Estes autores caracterizam as capacidades dinamicas como
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uma habilidade de obter novas formas de vantagem competitiva. Segundo Peteraf, Di
Stefano e Verona (2013) este objetivo central pode ser subdividido em trés questdes:

1. Como a empresa pode obter uma vantagem competitiva;

2. Como ela pode manter esta vantagem frente aos competidores;

3. Se ela pode atingir estes objetivos em ambientes de rapida mudancga, ou seja
que significam quais sdo as condi¢cBes do ambiente onde o construto
proposto se aplica.

Teece (2007) reforga o entendimento da ligacéo entre as capacidades dindmicas

e a vantagem competitiva ao ressaltar que as capacidades dindmicas sdo o alicerce da
vantagem competitiva das corporagcdes em ambientes de rapidas mudancas tecnologicas.
Ainda de acordo com Teece (2007), em ambientes de negdcio competitivos em rapida
evolucdo e caracterizados por dispersdo geografica e organizacional das fontes de
inovacdo e manufatura, a posse de ativos dificeis de replicar ndo é suficiente para
garantir uma vantagem competitiva sustentavel. Sdo necessarias também capacidades
dindmicas Unicas e dificeis de replicar.

Eisenhardt e Martin (2000) tém uma viséo diferente das capacidades dinamicas.

Na visdo destas autoras as capacidades dindmicas podem ser consideradas como
melhores préticas e, por isso, apresentam certa homogeneidade e equifinalidade. Como
as capacidades dinamicas podem ser reproduzidas entre as empresas elas sdo uma
condigdo necessaria, mas nao suficiente para garantir vantagem competitiva. Assim, seu
valor para a vantagem competitiva esta nas configuracdes de recursos que elas criam e
ndo nas capacidades em si.

Para Eisenhardt e Martin (2000, p.1107) as capacidades dindmicas sao:

Os processos da empresa que usam recursos — especificamente 0s processos
para integrar, reconfigurar, obter e liberar recursos — para atender e mesmo
criar mudanca no mercado. Capacidades dindmicas sdo, entdo, as rotinas
estratégicas e organizacionais pelas quais as empresas alcangam novas
configuracGes de recursos na medida em que os mercados surgem, colidem,
dividam, evoluam e morram.

A seguir sdo apresentadas as trés questdes acima mencionadas que caracterizam
as diferentes posicOes destes autores com relacdo a Teece, Pisano e Shuen (1997),
baseado nos estudos de Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009) e Peteraf, Di Stefano e
Verona (2013):
a) Diferencas sobre vantagem competitiva:
Para Teece, Pisano e Shuen (1997) as capacidades dinamicas podem ser

fonte de vantagem competitiva per se. Na opinido de Eisenhardt e Martin



43

(2000), as capacidades dinamicas podem ser uma fonte limitada de vantagem
competitiva, ja que representam uma condi¢do necessaria, mas nao suficiente
para tal.
b) Diferengas sobre sustentabilidade:
Na visdo de Teese, Pisano e Shuen (1997) as capacidades dinamicas ndo
podem ser prontamente imitadas pelos competidores sendo assim, fontes de
vantagem competitiva sustentavel.
c) Diferencas sobre as condicdes de contorno:
As condicOes de contorno representam as condi¢cbes sob as quais 0S
construtos de capacidades dindmicas se aplicam. Teece, Pisano e Shuen
(1997) estabelecem que o ambiente é de rapidas mudancgas tecnoldgicas, ou
conforme consta em sua defini¢do, as capacidades dinamicas servem ‘“‘para
ambientes que mudam rapidamente”. Eisenhardt e Martin (2000)
argumentam que a eficAcia das capacidades dinamicas varia com o
dinamismo do mercado. Assim, concordam com as premissas de Teece,
Pisano e Shuen (1997) quando se trata de mercados “moderadamente
dinamicos”. Entretanto, em mercados de alta velocidade de mudanca, as
capacidades dindmicas tornam-se instaveis e dificeis de manter, ou seja, as
capacidades dinamicas ndo podem ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel em ambientes de negdcios de rapidas mudancas (Eisenhardt e
Martin, 2000).
O trabalho de Peteraf, Di Stefano e Verona (2013) tenta construir uma ponte
entre estas duas distintas concepcdes sobre capacidades dinamicas. Teece, Pisano e
Shuen (1997) descrevem as capacidades dindmicas em termos de processos
organizacionais abrangentes e complexos e que sdo distribuidos de forma heterogénea.
Ja para Eisenhardt e Martin (2000) isto acontece apenas em mercados moderadamente
dindmicos e neste contexto as capacidades dindmicas seriam caracterizadas como
melhores praticas. Em mercados de alta velocidade as capacidades dinamicas sao
retratadas por Eisenhardt e Martin (2000) como um conjunto de regras simples e
processos instaveis, o que implicaria, em ambas situacdes, que as capacidades
dindmicas ndo poderiam justificar a existéncia de vantagem competitiva sustentavel.
Vale destacar que esta pesquisa aborda um setor no qual o ambiente de negdcios
¢ impactado por mudancas regulatérias frequentes que influenciam as empresas,

alterando as condi¢c6es de competicdo e 0 modelo de negocios impactando suas decisdes
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de investimento e provocando a necessidade de novas estratégias (SCHWARK, 2009).
De forma similar, Pettus, Kor e Mahoney (2009) explicam porque o desenvolvimento
de capacidades dinamicas é importante para as empresas que passaram de ambientes
regulados para ambientes de negdcio desregulados.

Peteraf, Di Stefano e Verona (2013) propdem uma abordagem contingencial da
situacdo e buscam encontrar condicdes sob as quais as consideracdes estabelecidas por
Teece, Pisano e Shuen (1997) podem ser validadas ante as premissas de Eisenhardt e
Martin (2000). Em que condicdes as capacidades dindmicas, mesmo sendo consideradas
como melhores praticas em mercados moderadamente dindmicos ou rotinas simples em
mercados de alta velocidade de mudanca, poderiam satisfazer as prerrogativas VRIN
para serem consideradas vantagem competitiva sustentavel? (Barney, 1991). As
pesquisas realizadas por Peteraf, Di Stefano e Verona (2013) demonstraram que,
independentemente do dinamismo do mercado e da natureza da capacidade dindmica, as
capacidades dindmicas podem representar uma vantagem competitiva sustentavel sob
certas condicoes.

Outras discuss@es encontradas na literatura estéo relacionadas com o fato de que
muitos estudos identificaram, de forma post hoc, capacidades dindmicas em
organizagOes que demonstraram algum sucesso empresarial na forma de lucratividade e
crescimento. A dificuldade em desvendar a forma através da qual estas capacidades
foram criadas torna dificil a separacdo de sua existéncia e de seus efeitos. Além deste
aspecto, muitos pesquisadores também relacionam a existéncia de capacidades
dindmicas em funcéo das condi¢des do ambiente de negocios.

E possivel que em ambientes de rapida mudanca a utilidade das capacidades
dindmicas seja maior. Entretanto, a necessidade de reconfigurar ou de renovar rotinas
pode ser causada por mudangas nos recursos, por exemplo, e ndo nas condigcOes
externas. Quando as condi¢cBes do ambiente externo forem imprevisiveis ou as
mudancas forem constantes as capacidades dindmicas podem ser mais valiosas, mas
isso ndo € uma condicdo necessaria da existéncia de uma capacidade dinamica
(ZAHRA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006).

2.3.2 Defini¢des de Capacidades Dindmicas

Conforme mencionado anteriormente uma boa parcela dos debates existentes em

torno das questdes relativas as capacidades dindmicas é relacionado a sua natureza e a
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sua definicdo (EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF, 2009). De acordo com
Camargo e Meirelles (2012) é possivel identificar duas linhas de abordagem nas
principais definicbes sobre o tema: a) conjunto de habilidades, comportamentos e
capacidades organizacionais e; b) conjunto de rotinas e processos.

Camargo e Meirelles (2012) destacam autores como Collis (1994), Andreeva e
Chaika (2006), Helfat et al. (2008) e Mckelvie e Davidson (2009) que enfocam as
capacidades dindmicas como um conjunto de capacidades e comportamentos.

Winter (2003) define capacidades dindmicas em termos de rotinas. O autor
explica que rotinas sdo comportamentos que sdo aprendidos, altamente padronizados,
repetitivos ou quase repetitivos, alicercados em conhecimento tacito e na especificidade
de objetivos. Ou seja, “uma improvisagdo brilhante ndo ¢ uma rotina” (WINTER, 2003,
p. 991). Este autor desenvolve a ideia de uma hierarquia de capacidades, iniciando com
as capacidades de nivel-zero ou operacionais ou ordindrias que permitem a empresa
sobreviver no dia a dia, vindo na sequéncia as capacidades de primeira ordem e assim
por diante.

Assim, segundo Winter (2003, p.991) “definindo uma capacidade organizacional
ordinaria ou de nivel-zero como aquela que possibilita a empresa ganhar a vida no
curto prazo, pode-se definir capacidades dindmicas como aquelas que operam para
estender, modificar ou criar capacidades ordinarias”.

Zollo e Winter (2002) também descrevem as capacidades dindmicas em termos
de rotinas focando no aprendizado organizacional como fonte das capacidades
dindmicas, considerando-as como atividades rotineiras para o desenvolvimento e
adaptacdo de rotinas operacionais. Argumentando que mesmo em ambientes de
mudancas ndo tao frequentes as empresas também integram, reconfiguram e constroem
suas competéncias, eles propdem a seguinte definigdo: “uma capacidade dinamica é um
padrdo aprendido e estdvel de atividades coletivas atraves das quais a organizagao
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais com o0 objetivo de aumentar
sua eficacia” (ZOLLO; WINTER, 2002, p. 340).

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006, p.924) seguem as concepc¢des de Winter
(2003) e definem capacidades dindmicas como “as habilidades de reconfigurar os
recursos e as rotinas da empresa de maneira apropriada e conforme a visao do principal
tomador de decisdo da empresa”. Esta defini¢do enfatiza dois aspectos relevantes: (a) a
definicdo ndo esta diretamente relacionada a resultados financeiros e; (b) explicita o

papel dos gestores na conducdo das capacidades.
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Outros autores que também discutem capacidades dentro de uma visdo

hierarquica sdo Wang e Ahmed (2007). Recursos séo os alicerces da empresa e a base

que constitui as capacidades. Assim, 0s recursos sdo 0s componentes de ordem-zero da

hierarquia. As capacidades sdo elementos de primeira-ordem e as capacidades

essenciais, que sdo feixes de recursos e capacidades que sdo importantes para a

vantagem competitiva da empresa, sdo elementos de segunda-ordem. Dessa forma,

capacidades dindmicas seriam capacidades de terceira-ordem, destacando a busca

constante pela renovacdo, reconfiguracdo e recriacdo de recursos, capacidades e

capacidades essenciais para enderecar mudangas no ambiente de neg6cios.

Wang e Ahmed (2007, p.35) definem as capacidades dinamicas como:

Uma orientacdo constantemente comportamental da empresa para integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais
significativamente, ampliar e reconstruir suas capacidades essenciais em
resposta as mudangas no ambiente para atingir e sustentar sua vantagem
competitiva.

Com base em suas pesquisas Wang e Ahmed (2007) identificaram que as

capacidades dinamicas sdo constituidas por trés elementos, que juntos, explicam os

mecanismos utilizados pela empresa para relacionar a vantagem dos recursos internos

com a vantagem competitiva baseada no mercado externo:

Capacidade adaptativa: € a habilidade da empresa para identificar e
capitalizar oportunidades emergentes do mercado. Tem a ver com a
habilidade da empresa de se adaptar as mudangas no ambiente, sendo
flexivel em termos alinhar de seus recursos e sua forma de organizacdo em
funcdo das demandas externas.

Capacidade absortiva: é a habilidade da empresa de reconhecer o valor de
novas informacdes externas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais.
Empresas com capacidade absortiva superior demonstram forte habilidade de
aprender, integrando informacOes externas e transformando-as em
conhecimento incorporado na empresa.

Capacidade de inovacdo: é a habilidade da empresa de desenvolver novos
produtos e/ou mercados, através de uma orientacdo estratégica alinhada com

comportamentos e processos inovadores.

As organizacdes podem ter diferentes tipos de capacidades dindmicas como, por

exemplo, capacidades de geracdo de ideias, capacidades para ruptura de mercado,

capacidades de desenvolvimento de produtos, capacidades de marketing ou capacidades
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de desenvolvimento de novos processos (EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF,
2009).

Para Teece (2007) as capacidades dindmicas podem ser decompostas em
capacidades para (1) identificacdo e avaliagdo de oportunidades e ameacas (sensing); (2)
mobilizacdo de recursos para enderecar uma oportunidade e para a captura de valor
(seizing), e (3) manter a competitividade através da ampliacdo, combinacéo, protecéo e,
quando necessario, reconfiguracdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa
(transforming). De forma coletiva, estas sdo as capacidades dindmicas da empresa e séo
necessarias para a empresa manter-se caso haja mudangas em mercados e em
tecnologias (TEECE, 2009).

Teece (2007) entende as capacidades dinamicas como a base da vantagem
competitiva em nivel corporativo para ambientes de rapida mudanca tecnoldgica
salientando que a forma, através da qual, a empresa desenvolve e utiliza suas
capacidades dinamicas vai determinar a natureza e o volume de ativos intangiveis que
ela vai criar e/ou configurar e o nivel de resultados econdmicos que podem ser obtidos.
Além disso, ressalta que o passado vai impactar o desempenho atual e futuro e que o
papel da gestdo é fundamental para simultaneamente, desenvolver processos e estruturas
que apoiem a inovacao (TEECE, 2007).

De acordo com as circunstancias, é preciso calibrar a importancia relativa das
competéncias e fazer ajustes necessarios nos mecanismos de identificacéo,
aproveitamento e transformacéo (sensing, seizing e tranforming), os quais podem ser
agrupados em duas classes de atividades: criar valor e capturar valor, conforme mostra o
Quadro 3.

Quadro 3 - Atividades para criar e capturar valor

Identificagdo (Sensing) Aproveitamento (Seizing) Transformagdo (Transforming)
Detectar oportunidades Disciplina de investimento
Identificar oportunidades para pesquisa |Compromisso para pesquisa e

Criando Valor |© desenvolvimento desenvolvimento Obter recombinacdes

Conceituar novas necessidades de

. , . Construgdo de competéncias
clientes e novos modelos de negécio

Obter novas combinagGes

Posicionamento para pioneirismo e Qualificagdo e aplicagdo de .
) . Gerenciar ameagas
outras vantagens propriedade intelectual
Capturando [Determinar tempo de entrada desejdvel |Implementar modelos de negécio Aprimorar o modelo de negdcios
Valor i
Alavancar ativos complementares Desenvolver novos complementos

Investimento ou co-investimento em
instalacGes de “producdo”

Fonte: Teece (2010, p. 694).
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Os trés processos organizacionais propostos por Teece e Pisano (1994) e Teece,
Pisano e Shuen(1997) como elementos essenciais das capacidades dinamicas, sdo
subconjuntos dos processos que suportam identificagdo, aproveitamento e
transformagdo e podem ser considerados como um processo de “orquestragdo” de
ativos (TEECE, 2007; KATKALOQO; PITELIS; TEECE, 2010).

Uma das importantes contribui¢cbes no sentido de buscar algum consenso e
eliminar algumas inconsisténcias nas estruturas até entdo propostas foi o trabalho de
Helfat et al. (2008). Este trabalho representou um esfor¢co conjunto de autores como
Helfat, Teece e Winter, Peteraf, Singh, Mitchell e Filkelstein e definiu capacidades
dindmicas como “a capacidade de uma organizac¢do de propositadamente criar, estender
ou modificar sua base de recursos” (HELFAT et al., 2008, p.4).

Para estes autores, a base de recursos da organizacdo inclui ativos tangiveis,
intangiveis e pessoas, assim como as capacidades que a empresa possui, controla ou tém
acesso. As capacidades também sdo consideradas como recursos e como as capacidades
dindmicas também sdo capacidades, segue que as capacidades dindmicas sdo também
parte da base de recursos da organizacdo. Como as capacidades dindmicas criam,
modificam ou estendem a base de recursos, elas também podem criar, modificar ou
estender capacidades dindmicas. A ideia de que uma organizacdo pode criar uma base
de recursos implica em todas as formas de criacdo, incluindo a obtencdo de novos
recursos através de aquisiches e aliancas e até mesmo de inovacdes e
empreendedorismo (HELFAT et al., 2008).

O trabalho de Augier e Teece (2009) destaca o papel dos gestores e lideres na
identificacdo e na captura de novas oportunidades estratégicas, orquestrando as
complementariedades e ativos organizacionais necessarios, além de desenvolver novos
modelos de negdcios e novas formas de organizacdo. Estes autores propdem a seguinte
definicdo de capacidades dindmicas: “habilidade de identificar e entdo capturar novas
oportunidades e reconfigurar e proteger a base de ativos, competéncias e ativos
complementares com o objetivo de atingir uma vantagem competitiva sustentavel”
(AUGIER; TEECE, 2009, P. 412).

Barreto (2010, p. 271) da uma contribuicdo importante ao apresentar uma
revisdo geral das principais concepcOes sobre capacidades dindmicas, além de sugerir
que uma capacidade dindmica pode ser definida como “o potencial sistematico da
empresa de resolver problemas, formados pela sua propensdo de identificar

oportunidades e ameacas para tomar decisbes em tempo habil e orientadas para o
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mercado e para mudar sua base de recursos”. Esta definigdo enfatiza um construto com

quatro dimens@es: vocacOes para identificar oportunidades e ameacas, tomar decisoes

no tempo adequado, tomar decisdes orientadas para o mercado e modificar a base de

recursos da empresa.

Tendo como base esta revisdo bibliografica e o trabalho desenvolvido por

Barreto (2010) apresenta-se um sumario das diversas abordagens e dimensdes de

capacidades dindmicas conforme mostrado no Quadro 4.

O trabalho desenvolvido por Camargo e Meirelles (2012, p.12) sintetiza a visao

de diversos autores quanto ao conceito de capacidades dinamicas como:

A capacidade que é baseada em uma atitude deliberada e recorrente,
composta por processos combinatorios de capacidades que permite criar,
estender, modificar ou reconfigurar as capacidades chaves da organizagdo e
sua base de recursos e competéncias, fazendo uso de trés elementos
componentes: i) comportamentos e habilidades; ii) rotinas e processos; iii)
mecanismos de aprendizagem e governanca do conhecimento.

Quadro 4 - Sumario de abordagens de Capacidades Dinamicas

Critérios

Capacidades Dinamicas sdo definidas em termos de

Principais Autores

Natureza

Habilidades, Capacidades
Processos e Rotinas

Teece, Pisano e Shuen (1997); Helfat et al. (2009);
Eisenhardt e Martin (2000)

Funcdo Especifica

Mudangas nos recursos e capacidades

Mudangas em rotinas operacionais

Mudangas em recursos e rotinas

Niveis hierarquicos: nivel zero e ordem superior
Habilidades de tomada de decisdo

Identificar oportunidades e ameacas.

Teece, Pisano e Shuen (1997); Eisenhardt e Martin (2000);
Winter (2003)

Zollo e Winter (2002)

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)

Winter (2003); Zahara, Sapienza e Davidsson (2006), Zollo
Barreto (2010)

Teece, Pisano e Shuen (1997)

Contexto Relevante

Ambientes altamente dinamicos

Ambientes altamente dindmicos mas também moderadamente dinamicos
Ambiente dinamico ndo é condigdo necessaria

Condi¢des do ambiente sdo irrelevantes

Teece, Pisano e Shuen (1997)
Eisenhardt e Martin (2000)

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)
Makadok (2001)

Mecanismos de
Criagdo e
Desenvolvimento

Mecanismos de aprendizado
Articulagdo e codificagdo do conhecimento
Tentativa e Erro, Improvisagdo e Imitagdo

Eisenhardt e Martin (2000)
Zollo e Winter (2002)
Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)

Premissas de
Heterogeneidade

Unicas e especificas da empresa
Pontos comuns entre as empresas (melhores praticas)

Teece, Pisano e Shuen (1997); Makadok (2001)
Eisenhardt e Martin (2000)

Explicar sucesso, vantagem competitiva, criacdo de valor

Teece, Pisano e Shuen (1997); Zollo e Winter (2002);
Makadok (2001)

Reconfiguragdes alinhadas com os desejos dos principais executivos
Mudanca na base de recursos feita de forma propositada

Resultados N&o estdo diretamente relacionados a performance da empresa Eisenhardt e Martin (2000);
Relagdo indireta com desempenho através de capacidades substantivas Zahara, Sapienza e Davidsson (2006)
Outros custos podem fazer com que as CDs ndo sejam vantajosas Winter (2003)
Enderegar ambientes em rapida mudanga Teece, Pisano e Shuen (1997)
Enderegar mas também criar mudangas no mercado Eisenhardt e martin (2000)
Propésito Buscar melhoria de eficécia Zollo e Winter (2002)

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)
Helfat et al. (2009)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Barreto (2010).

O Quadro 5, apresentado a seguir, mostra um apanhado de diversas defini¢oes

de capacidades dindmicas encontradas na literatura.




Quadro 5 - Quadro de defini¢des de capacidades dinamicas

Autor Defini¢cdao de Capacidade Dinamica

Collis (1994) Capacidade da empresa em inovar mais rapidamente ou melhor do que seus competidores
O subconjunto de competéncias/capacidades que permitem a empresa a criar novos

Helfat (1997) ) P /cap auep P

produtos e processos e responder as circunstancias de mudanga no mercado.

Teece, Pisano e
Shuen (1997)

A habilidade da empresa para integrar, construir e reconfigurar suas competéncias
internas e externas para enfrentar ambientes que mudam rapidamente.

Eisenhardt e
Martin (2000)

Os processos da empresa que usam recursos — especificamente os processos para
integrar, reconfigurar, ganhar e liberar recursos — para se adequar ou mesmo criar
mudanga de mercado. Capacidades dindmicas sdo entdo as rotinas estratégicas e
organizacionais pelas quais as empresas obtém novas configuragdes de recursos na
medida em que o mercado surge, colide, divide, evolui e morre.

Griffith e Harvey
(2001)

Uma capacidade dindmica global é a criagcdo de combinagdes dificeis d imitar de recursos,
incluindo efetiva coordenacao de relagdes Inter organizacionais, numa base global que
podem dar a empresa uma vantagem competitiva.

Rindova e Taylor
(2002)

Capacidades dindmicas evoluem em dois niveis: uma microevolugdo através do
melhoramento das capacidades de gestdo da empresa e uma macro evolugdo associada
com a reconfiguracdo das competéncias de mercado.

Zahra e George
(2002)

Capacidades dinamicas sdo essencialmente capacidades orientas a mudangas que ajudam
as empresas a redistribuir e reconfigurar suas bases de recursos para atender as
demandas evolutivas dos clientes e as estratégias dos competidores.

Zollo e Winter
(2002)

Uma capacidade dindmica é um padrdo aprendido e estavel de atividades coletivas
através das quais a organizagdo sistematicamente produz e modifica suas rotinas
operacionais na busca de melhoria de sua eficacia.

Winter (2003)

Aquelas que operam para estender, modificar ou criar capacidades substantivas (ou
ordinarias).

Zahra, Sapienza e
Davidsson (2006)

Capacidade dinamica é a capacidade de reconfigurar os recursos e rotinas da empresa da
maneira prevista e considerada apropriada por seus tomadores de decisdo

Wang e Ahmed
(2007)

Uma orientagdo constantemente comportamental da empresa para integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e, mais significativamente,
ampliar e reconstruir suas capacidades essenciais em resposta as mudangas no ambiente
para atingir e sustentar sua vantagem competitiva.

Teece (2007)

As capacidades dindmicas podem ser decompostas em capacidades para (1) detectar e
modelar oportunidades e ameagas; (2) avaliar oportunidades, e (3) manter a
competitividade através da ampliagdo, combinacgédo, protegdo e, quando necessario,
reconfiguragdo dos ativos tangiveis e intangiveis da empresa

Lee e Kelley (2008)

Conjunto de praticas destinadas a permitir novas abordagens para a montagem e
integracdo de recursos para alcangar resultados inovadores.

Helfat et al. (2009)

Uma capacidade dindmica é a capacidade de uma organizagdo de propositadamente criar,
extender ou modificar sua base de recursos.

Helfat e Peteraf
(2009)

E a habilidade de propositalmente criar, estender e modificar a base de recursos de forma
a manter-se competitivo em um ambiente de mudangas constantes. Ndo sdo rotinas
diarias executadas automaticamente, pois exigem discernimento para decidir quais
recursos substituir, quando e por que.

Mckelvie e
Davidsson (2009)

Mudangas na base de recursos da empresa que facilitem a inovagao.

Augier e Teece
(2009)

Habilidade de identificar e entdo capturar novas oportunidades e reconfigurar e proteger
a base de ativos, competéncias e ativos complementares com o objetivo de atingir uma
vantagem competitiva sustentavel

Barreto (2010)

Uma capacidade dindmica é o potencial da empresa para sistematicamente resolver
problemas, formados pela sua propeng¢do em detectar oportunidades e ameagas, para
tomar decisGes oportunas e orientadas para o mercado e para mudar a base de rescursos
da empresa.

Camargo e
Meirelles (2012)

E a capacidade que é baseada em uma atitude deliberada e recorrente, composta por
processos combinatdrios de capacidades que permite criar, estender, modificar ou
reconfigurar as capacidades chaves da organizagdo e sua base de recursos e
competéncias, fazendo uso de trés elementos componentes: i) comportamentos e
habilidades; ii) rotinas e processos; e iii) mecanismos de aprendizagem e governanga do
conhecimento.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Esta pesquisa, com base nas defini¢Oes de Teece, Pisano e Shuen (1997), Helfat
et al. (2008), Helfat e Peteraf (2009) e Barreto (2010) adota a seguinte definicdo para
capacidades dindmicas: capacidade dinamica é a habilidade da empresa de
reconfigurar a sua base de recursos e competéncias com o objetivo de responder a

um ambiente de constantes mudancas, atendendo as demandas do mercado.

2.3.3 Capacidades dindmicas em setores com incertezas regulatorias

As principais mudancas introduzidas no ambiente de negoécios no periodo
historico analisado foram originadas por alteragdes na regulacdo do setor elétrico
brasileiro, com a introducdo de um ambiente competitivo, principalmente nos
segmentos de geracdo e comercializacdo de energia elétrica (TOLMASQUIM, 2011;
LANDAU; SAMPAIO, 2006; PIRES, 2000). Estas mudangas deram origem a uma
reestruturagdo em toda a industria de energia elétrica em vista das privatizagdes, da
definicdo dos novos marcos regulatérios, da criacdo de agéncia reguladora especifica
para o setor elétrico e da redefinicdo do papel do Estado neste novo contexto
institucional.

As incertezas regulatorias influenciam as empresas e suas decisdes de
investimento. Mudancas regulatorias podem mudar abruptamente um setor causando
um enorme impacto nas empresas, alterando o modelo de negdcios, as condicbes
competitivas, impondo a necessidade de novas estratégias (SCHWARK, 2009). Ha
também outros aspectos que devem ser considerados no caso de empresas publicas que
séo as mudancas frequentes ocasionadas pelos ciclos eleitorais que podem implicar em
mudancas na lideranca e nas politicas organizacionais (Pablo et al., 2007).

Esta pesquisa trata de uma empresa cujo principal acionista é o Estado de Minas
Gerais e que esta inserida num ambiente de constantes mudancas na legislacéo e na
regulacdo setorial. Isto significa que ha também um contexto politico que deve fazer
parte das consideracdes estratégicas da empresa. Para Oliver e Holzinger (2008) as
capacidades dindmicas podem ajudar a explicar uma gestdo mais eficaz do ambiente
politico na medida em que influenciam a qualidade da influéncia institucional para
moldar ou definir padrdes e normas e reformular percepcdes dos stakeholders.

Para estes autores, a legitimidade social da empresa esta diretamente relacionada

com a sua habilidade de exercer influéncia institucional. O desempenho da organizacéo
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sera melhorado ou mantido por capacidades dindmicas que funcionam para melhorar
sua eficiéncia, posicionamento ou credibilidade. Especificamente, capacidades
dindmicas que aumentam a eficiéncia e a legitimidade melhoram a reputacdo da
empresa, protegendo seus ativos e posi¢des de mercado (OLIVER; HOLZINGER,
2008).

De acordo com Pettus, Kor e Mahoney (2009) o desenvolvimento de
capacidades dinamicas em setores que passaram por desregulamentacdo segue,
provavelmente, um padrdo e uma sequéncia particulares que passa pela necessidade de
se estabelecerem novos modelos mentais gerenciais, aprendizagem gerencial,
desenvolvimento de capacidades para leitura e monitoramento dos ambientes interno e
externo e o desenvolvimento de novas rotinas que, sistematicamente, apoiem 0s
processos de mudanca, inovacgdo e aprendizado e propiciem flexibilidade estratégica de
maneira que a empresa possa responder adequadamente as mudancas.

Dixon, Meyer e Day (2010) desenvolvem ideias similares a Pettus, Kor e
Mahoney (2009) quando tratam dos problemas associados a economias em transicao e
complementam a proposta de uma andlise sequencial de capacidades dindmicas
enfatizando a importancia de um novo modelo mental para o top management team e
diferentes tipos de aprendizado.

Uma cultura de aprendizado organizacional potencializa o desenvolvimento de
capacidades dindmicas através da acumulacdo de aprendizado e da inovacdo (HUNG et
al., 2010). Para Hung et al. (2010) o aprendizado organizacional depende de uma clara
definicdo de objetivos organizacionais e de uma cultura e estrutura organizacionais que
incentivem a conexdo e o compartilhamento de informacges entre as diversas areas.

As capacidades gerenciais sdo determinantes na reorganizacdo de empresas
como resposta a mudangas no ambiente externo e, particularmente, assumem maior
importancia em situagcOes de desregulamentacdo (PETTUS; KOR; MAHONEY, 2009).
Nesta situacdo, os autores salientam a necessidade de estabelecer um novo modelo
mental gerencial que combine 0s conhecimentos tacitos dos recursos e as capacidades
da organizacdo com novas habilidades gerenciais a fim de atender 0s novos requisitos
de um ambiente mais competitivo. O novo modelo mental gerencial facilita o
desenvolvimento de capacidades dindmicas e ajuda na implementacdo de novas
estratégias (PETTUS; KOR; MAHONEY, 2009).

Para Pettus, Kor e Mahoney (2009), na sequéncia do processo de

desregulamentacdo a sequéncia de capacidades dindmicas da empresa envolve o
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desenvolvimento de trés niveis de aprendizado: (1) aprendizado gerencial interativo; (2)
aprendizado planejado analitico atraves da leitura e interpretacdo do ambiente interno e
externo; e (3) aprendizado criativo emergente obtido através de rotinas de capacidades
dindmicas que produzem novas combinacdes de recursos e posi¢des estratégicas.

No caso do presente estudo, como se trata de uma empresa publica e que é uma
concessionaria de servico publico, o ambiente regulatério e politico deve ser levado em
consideracdo quando se analisa a busca pela criacdo de valor. Para Oliver e Holzinger
(2008) as empresas podem agregar valor através da tentativa de influenciar ativamente
ou pela observancia e cumprimento sistematico das politicas e normas regulatorias.
Assim, o desenvolvimento de capacidades dindmicas pode permitir que a empresa
capitalize mais rapidamente as mudancas regulatorias e politicas. Implementar
rapidamente processos inovadores de forma a se adequar as mudancas regulatérias pode
significar uma vantagem competitiva e melhor performance. O desempenho da empresa
sera ampliado ou sustentado por capacidades dindmicas que operam para melhorar sua
eficiéncia, seu posicionamento ou sua credibilidade (OLIVER; HOLZINGER, 2008).

2.3.4 Elementos Componentes e Identificacdo das Capacidades Dindmicas

Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) argumentam que as empresas, ao revisarem
suas rotinas, em vista da interferéncia provocada por ambientes dindmicos e volateis,
acabam desenvolvendo sua base de conhecimento e, com isso, desenvolvem a
capacidade de mudar rotinas e de integra-las em suas operagoes.

Teece (2012) argumenta que as capacidades sdo construidas ndo apenas pelas
habilidades individuais, mas também através do aprendizado coletivo originado de
pessoas trabalhando juntas, tanto quanto dos equipamentos e instala¢cGes que a empresa
tem acesso. Na medida em que a empresa tenha maior longevidade e se torne maior, a
relacdo de dependéncia de suas capacidades com as habilidades individuais diminui.
Teece (2012) sustenta que o risco de extrema dependéncia da habilidade dos fundadores
é em torno de 5 a 10 anos e depende das particularidades da industria e do negocio.

O papel da alta administragcdo, ao proporcionar uma Visdo para 0S Processos
orientados a moldar capacidades dindmicas, tem grande influéncia na criacdo das
capacidades dinamicas (EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF, 2009). A gestdo
influencia diretamente a selecdo ou desenvolvimento de rotinas e na orquestracdo de

ativos para atingir eficiéncias e resultados apropriados dos processos de inovagao
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(AUGIER; TEECE, 2009). Para Teece (2012), mesmo que alguns elementos das
capacidades dindmicas estejam incorporados na empresa, a capacidade para avaliar e
determinar as mudangas na configuracdo de ativos € de responsabilidade da alta
administracdo, respeitando-se, € claro, as estruturas de governanga existentes que de
certa forma, monitoram o trabalho da dire¢do da organizacao.

Camargo e Meirelles (2012) consideram que para apresentar capacidades
dindmicas uma empresa necessitaria:

a. Um conjunto de comportamentos e habilidades relacionados a mudanga e a

inovacao;

b. A existéncia de rotinas e processos de suporte a geracdo de novas ideias,
novos produtos e servicos, bem como na selecdo e implementacdo da
mudanca;

c. Desenvolver mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Em termos de comportamentos e habilidades, Andreeva e Chaika (2006)
destacam que a capacidade de mudanca organizacional € uma componente chave na
identificacdo de capacidades dindmicas. Para estas autoras, as habilidades
empreendedoras dos lideres da empresa sdo também um dos elementos que contribuem
para a formacdo de capacidades dindmicas nas organizacGes uma vez que € papel dos
lideres identificar potenciais mudangas no ambiente, compreender e implementar as
mudancas necessarias em determinadas competéncias organizacionais e moldar a
organizacdo para reconhecer todas estas mudangas e saber implementa-las.

A lideranca desempenha um papel critico na qualidade das decisdes e na
comunicacdo dos objetivos, expectativas e valores da organizacdo. Essas agOes sdo
decisivas para a obtencdo de lealdade e comprometimento na busca por inovacdo e
maior eficiéncia e podem ser importantes na melhoria de performance da empresa
(TEECE, 2009). Para Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009) as capacidades dindmicas
podem ser desenvolvidas a partir da influéncia da liderangca ao proporcionar uma visdo
de processos destinados a realocar recursos e criar e modificar capacidades.

O papel dos tomadores de decisdo é enfatizado na definicdo proposta por Zahra,
Sapienza e Davidsson (2006) que consideram as capacidades dindmicas como as
habilidades para reconfigurar as rotinas e os recursos da empresa de acordo com as
percepcdes e expectativas daqueles que tomam as decisdes. Para estes autores, as
capacidades dinamicas sdo uma resposta a percepcdo de mudancgas externas, ao

aprendizado de novas condicOes externas e a pressdo interna por mudangas.
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Lee e Kelley (2008) concluem que praticas gerenciais associadas ao
desenvolvimento de um ambiente e uma cultura organizacionais favoraveis a inovacéo e
a experimentacdo sdao elementos chave para uma capacidade dindmica voltada para a
inovacao.

Camargo e Meireles (2012), seguindo o que propde Andreeva e Chaika (2006) e
Teece (2007, 2009) destacam a lealdade e o comprometimento com a mudanca em
termos de comportamentos que favorecem as mudangas organizacionais. Como
habilidades, Camargo e Meireles (2012) destacam:

i.  ldentificar e capitalizar oportunidades de mercado bem como reconhecer
o valor das informagcbes externas, assimilad-las e aplica-las
comercialmente, seguindo Wang e Ahmed (2007);

ii.  Habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente, ou melhor do
que os demais competidores, conforme Collis (1994);

iii.  Habilidades de aprender a aprender (COLLIS, 1994);

iv.  Habilidades ndo especificas como comunicacao, negociagdo, resolucdo
de conflitos, lideranca, analise econémica de ideias, resolucdo de
problemas, gerenciamento de projetos e pessoas (ANDREEVA,
CHAIKA, 2006).

Diversos autores como Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin
(2000), Zollo e Winter (2002), Winter (2003), Helfat et al.(2008), Ambrosini e
Bowman (2009) e Teece (2009) abordam as capacidades dindmicas em termos de
rotinas e processos.

Na concepgao de Helfat et al. (2008, p. 30) “as capacidades dindmicas incluem
capacidades para identificar a necessidade ou a oportunidade de mudanca, a formulagédo
de uma resposta e a implantacdo de um plano de acdo. Existem processos associados
com cada uma destas fungdes”. Ainda, Helfat et al. (2008, p. 30) entendem que
“processos sao mecanismos pelos quais as capacidades dindmicas sdo colocadas em USO
e mecanismos através dos quais as organizacfes podem desenvolver capacidades
dinamicas”.

Para moldar capacidades dinamicas as empresas precisam desenvolver
mecanismos de aprendizado e conhecimento. Zollo e Winter (2002) consideram que a
coevolucdo de mecanismos como (i) acumulacdo de experiéncia; (ii) articulacdo do
conhecimento e, (iii) processos de codificacdo do conhecimento e rotinas operacionais

sdo a base para a formagdo das capacidades dindmicas. As rotinas operacionais
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envolvem a execucéo de procedimentos organizacionais conhecidos. Ao logo do tempo,
em condi¢bes ambientais relativamente estaticas, pode haver melhorias incrementais
através da acumulacdo tacita de experiéncias. Num contexto de rapidas mudancas as
rotinas operacionais ndo serdo mais téo eficientes e outras capacidades precisam ser
desenvolvidas. Além do acumulo de experiéncias, outros mecanismos como a
articulacdo do conhecimento visando o desenvolvimento de um aprendizado coletivo
através do incentivo a livre exposicdo e debate de ideias, divulgacdo de resultados e
entendimento de objetivos, processos de avaliacdo de performance, compartilhamento
de informacdes; e a codificacdo do conhecimento através da elaboracdo de manuais e
outras ferramentas que permitam registrar o conhecimento acumulado (ZOLLO;
WINTER, 2002).

Teece (2007, 2009) afirma que as estruturas de governanca e incentivo
desenhadas para o aprendizado e para a geracdo de novos conhecimentos Sao
fundamentais na medida em que os ativos intangiveis tornam-se criticos. A habilidade
de combinar e integrar conhecimentos dentro da empresa e entre a empresa e outras
organizacOes externas é chave para o contexto de capacidades dindmicas, assim como o
desenvolvimento de sistemas de incentivo e a criagdo de procedimentos para
aprendizado, compartilhamento e integracdo de conhecimento. Também se destacam 0s
processos que monitoram e controlam potenciais vazamentos, apropriacdo e utilizacao
indevidas, comercializacdo de segredos empresariais e propriedades intelectuais. O uso
da terceirizacdo e do desenvolvimento de atividades conjuntas com outras empresas
estimula a criacdo de mecanismos de governanca voltados para monitorar transferéncias
de tecnologia e propriedade intelectual. O desenho de mecanismos de governanca que
estabelecam sistemas apropriados de incentivos e que previnam a dissipacéo de receitas
também sdo elementos relevantes para as capacidades dinamicas.

O Quadro 6 sumariza as diversas abordagens de capacidades dindmicas em
termos dos elementos que as compdem, classificados de acordo com o que Camargo
(2012) e Camargo e Meirelles (2012) consideram como necessario para que a empresa
desenvolva capacidades dinamicas.

Camargo e Meirelles (2012) propde que as capacidades dindmicas sdo o
resultado deste conjunto de elementos componentes e mecanismos de suporte e podem
ser identificadas através de um conjunto de indicadores de capacidades dinamicas:
geracdo de ideias e introducdo de rupturas no mercado, mudangas organizacionais e

inovagdo e desenvolvimento de novos mercados.



Quadro 6 — Elementos Componentes das capacidades dindmicas

57

Caracteristica

Elementos componentes da Capacidade Dinamica

Autores

Conjunto de
comportamentos,
habilidades e
capacidades relacionados
amudanga e a inovagdo;

Capacidades operacionais, habilidades em desenvolver novas estratégias
mais rapido ou melhor que os concorrentes, capacidade de aprender

Collis (1994)

Habilidades empreendedoras da lideranga, Capacidade de mudanga
organizacional via desenvolvimento de habilidades ndo especificas, lealdade
das pessoas as mudangas e mecanismos organizacionais facilitadores dos
processos de mudanga.

Andreeva & Chaika (2006)

Habilidade em identificar e capitalizar oportunidades do mercado
(capacidade adaptativa), habilidade reconhecer o valor de novas
informagdes externas, assimilalas e aplica-las comercialmente (capacidade
absortiva), habilidade em desenvolver novos produtos e mercados
(capacidade de inovagdo e integragdo, reconfiguracdo, renovagdo e recriagdo

Wang & Ahmed (2007)

Habilidade para alterar a base de recursos, capacidade de atuar de forma
recorrente para modificar a base de recursos, capacidade de buscar e
selecionar as modificagdes a serem realizadas, comportamento gerencial

Helfat et al. (2008)

Habilidade para reconhecer o valor das informagdes externas, assimila-las e
aplicéd-las para fins comerciais

Wang & Ahmed (2007)

Atitutes da lideranca da organizagdo

Easterby-Smith, Lyles e
Peteraf (2009); Lee &

Préticas gerenciais empreendedoras: proatividade, habilidade integradora e
motivagdo

Lee & Kelley (2008)

Habilidade para tomada de decisdo com relagdo a identificagdo e avaliagdo
de oportunidades

Augier & Teece (2009)

Comportamento de lealdade e comprometimento, habilidade para
reconhecer oportunidades, habilidade para identificar, desenvolver e utilizar
combinagdo de recursos coespecializados e especificos, habilidades de
investimento tacitas.

Teece (2007,2009)

Capacidades dinamicas
COMO processos

Processos ou rotinas organizacionais e estratégicas pelas quais a organizagdo
alcanga novas configuragGes de recursos

Eisenhardt e Martin
(2000)

Processos de acumulagdo de experiéncias, articulagdo de conhecimento,
codificagdo de conhecimento, ciclo recursivo de aprendizagem

Zollo e Winter (2002)

Processos de identificar (sensing ) e avaliar (seizing ) oportunidades e
ameagas, Processos para ampliar, combinar, proteger e quando necessario,
reconfigurar os ativos da empresa (transforming )

Teece, Pisano e Shuen
(1997); Teece (2007, 2009)

Processos para implementar e acompanhar mudangas e demandas
regulatdrias, processos e rotinas para fortalecer a credibilidade e capacidade
de influéncia da empresa

Oliver e Olzinger (2008)

Processos para alocagdo de recursos, processos para gestdo de aliangas,
processos de gestdo do conhecimento

Helfat et al. (2008)

Processos e rotinas para desenvolvimento de capacidades gerenciais,
aprendizado organizacional e flexibilidade estratégica

Pettus, Kor e Mahoney
(2009)

Mecanismos de
Aprendizagem e
Governanga do

Conhecimento

Rotinas para a criagdo de conhecimento. Construgdo de um novo
pensamento dentro da empresa em vista da importdncia estratégica do
conhecimento de ponta.

Eisenhardt e Martin
(2000)

Acumular experiéncias, articulagdo e codificagdo do conhecimento. Livre
detate de ideias, compartilhar informagdes, avaliagdo de desempenho,
discutir e compreender os objetivos da empresa, codificar informagGes e
conhecimento

Zollo e Winter (2002)

Aprendizado gerencial interativo, aprendizado planejado e aprendizado
emergente. Desenvolvimento de habilidades gerenciais, combinagdo e
integragdo com novos gestores, ferramentas para monitoramento do
ambiente externo; sistemas que permitam a troca de informagdes e a
comunicagdo interna

Pettus, Kor e Mahoney
(2009)

Estruturas de governancga desenhadas para o aprendizado e geragdo de novos
conhecimentos, sistemas de incentivo, gestdo de joint ventures

Teece (2007,2009)

Cultura de aprendizado organizacional, defini¢do clara de objetivos
organizacionais, cultura de compartilhamento e comunicagdo entre as areas.

Hung et al. (2010)

Fonte: preparado pelo autor com base em Camargo e Meirelles (2012) e na revisao da literatura

A Figura 9 retrata o construto proposto por Camargo e Meirelles (2012) que

servirad como base para a identificacdo de capacidades dindmicas nesta pesquisa.



Figura 9 - Modelo de capacidades dindmicas

Elementos componentes

Comportamentos e
habilidades relacionados a
mudanga e inovagdo

mercado

Processos e rotinas de
suporte a geracdo de novas
ideias, novos produtos e
servigos

Capacidades
Dindmicas

* Inovagdo e

Mecanismos de aprendizagem
e governanga do
conhecimento

Fonte: Camargo e Meirelles (2012, p. 14)
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Indicadores ou indicios de
capacidades dinamicas

*  Geragdo de ideias e
introduc¢do de rupturas no

¢ Mudangas organizacionais

desenvolvimento de
novos mercados

No Quadro 7, abaixo, procurou-se ampliar as consideracdes sobre os indicadores

de capacidades dindmicas com base no modelo proposto na Figura 9 e no referencial

tedrico, com a finalidade de servir como suporte na identificacdo de capacidades

dindmicas na empresa pesquisada.

Quadro 7 — Indicadores de Capacidades Dindmicas

Descrigao dos Indicadores

Autores

Responder as mudangas no ambiente de negdcios

Teece, Pisano e Shuen (1997); Helfat
(1997); Eisenhardt e Martin (2000)

Criar novos produtos, servicos e processos para atender mudancas no mercado

Helfat (1997)

Capacidades orientadas a mudanca para atender as demandas dos clientes e fazer
frente aos competidores

Zahra e George (2002)

Padrdo aprendido de atividades coletivas na busca de melhoria e eficiéncia

Zollo e Winter (2002)

Detectar e avaliar oportunidades e ameagas; manter a competitividade através da
reconfiguracdo de ativos da empresa

Teece (2007)

Melhoramento da capacidade de gestdo da empresa e conhecimento do mercado

Rindova e Taylos (2002)

Orientagdo comportamental da empresa para responder ao ambiente e sustentar
vantagem competitiva

Wang e Ahmed (2007)

Praticas que permitam alcangar resultados inovadores

Lee e Kelley (2008)

AgOes para propositalmente manter-se competitivo em ambiente de mudancas
constantes

Helfat e Peteraf (2009)

Identificar e capturar oportunidades para obter vantagem competitiva

Augier e Teece (2009)

Acgles para detectar e influenciar mudangas e/ou demandas do ndo mercado

Schwark (2009); Oliver e Holzinger (2008)

Mudangas que facilitem a inovagdo

Mckelvie e Davidson (2009)

Propositalmente criar, estender ou mudar a base de recursos

Helfat et al. (2009)

Capacidade de sistematicamente resolver problemas em vista de sua propensdo em
detectar ameagas e oportunidades para tomar decisGes oportunas e orientadas para
o mercado

Barreto (2010)

Fonte: elaborado pelo autor
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O modelo apresentado na Figura 9, juntamente com o Quadro 6, que mostra 0s
elementos componentes das capacidades dinamicas e o Quadro 7, que retrata 0s
indicadores de capacidades dinamicas sdo 0s instrumentos basicos para o0 processo de
identificacdo das capacidades dindmicas utilizados nesta pesquisa.

O préximo capitulo apresenta uma visdo do setor elétrico brasileiro, onde se

enfatiza a sua evolucgdo historica e a sua estrutura organizacional atual.
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3 OSETOR ELETRICO BRASILEIRO

A energia elétrica exerce um papel fundamental na sociedade atual. Estamos nos
tornando cada vez mais dependentes de suprimento confiavel e seguro de eletricidade
para suportar o crescimento econdémico e a prosperidade das comunidades. Esta
dependéncia deve ser enderecada através de formas de geracdo e consumo de energia
mais eficientes e menos intensivas em carbono em vista dos impactos nas questdes
climaticas (IEA, 2014).

De acordo com o Banco Mundial, garantir o0 acesso universal a energia elétrica
tem sido uma das importantes metas estabelecidas por paises em desenvolvimento. A
energia elétrica € um insumo indispensavel para estimular o desenvolvimento
econdmico e é crucial para promover o desenvolvimento humano (WORLD BANK,
2012).

Compatibilizar estes desafios considerando que ainda 1,3 bilhdo de pessoas em
todo 0 mundo ndo tem acesso a servicos de eletricidade (WEO2013, 2013) ndo é uma
tarefa simples. Por isso, o setor elétrico, sendo um setor de infraestrutura basica que
requer investimentos de grande porte e de longo prazo, necessita um conjunto de
instrumentos institucionais, regulatérios e estruturais que possibilitem a sua expansdo
eficaz de modo a dar suporte ao crescimento econémico e a promover a qualidade de
vida das pessoas.

No Brasil, o setor elétrico se caracterizou por periodos em que alternou a
dominéncia entre capital privado e capital publico. Do seu surgimento até os anos de
1930, toda a expansdo e a prestacdo de servicos de energia elétrica eram realizadas pela
iniciativa privada. Desta época até os anos de 1990 houve grande dominio da
participacdo do Estado (SIFFERT FILHO et al., 2009; FERREIRA e AZZONI, 2011).
A partir de 1990 uma série de marcos regulatérios foram implementados com o objetivo
de transformar e reestruturar o setor de modo a atrair investimentos e garantir o
abastecimento de energia elétrica com qualidade, confiabilidade, seguranca e com

tarifas justas.
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3.1 HISTORICO DO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

A historia da energia elétrica no Brasil comecga nos finais do século XIX com
iniciativas pioneiras ligadas aos servicos de iluminacéo e transporte publico. Em 1879,
foi inaugurado o servico de iluminacdo elétrica da Estacdo Central da Ferrovia Dom
Pedro Il (atual Central do Brasil) utilizando dois dinamos com fonte de energia. Em
1883, inaugura-se o primeiro servi¢o publico de iluminacdo da América do Sul na
cidade de Campos-RJ a partir de uma central geradora termelétrica de 52 KW movida a
vapor gerado por uma caldeira a lenha (DIAS, 1988; GOMES et al., 2006).

Em 1883, registra-se a construgdo da primeira hidrelétrica brasileira no Ribeirdo
do Inferno, afluente do Rio Jequitinhonha, em Diamantina-MG com a finalidade de
acionar equipamentos utilizados na extracdo de diamantes. A energia elétrica produzida
era transportada por uma linha de transmissdo de 2 km. Também no ano de 1883 foi
inaugurada na cidade de Niterdi a primeira linha de bondes elétricos a bateria no pais.
Em 1887 entrou em operacdo a primeira usina do estado do Rio Grande do Sul, a
termelétrica Velha Porto Alegre, construida pela Companhia Fiat Lux, que utilizava
lenha como combustivel e operava com um dinamo de capacidade de 160 KW, tornando
a cidade de Porto Alegre a primeira capital brasileira a contar com servico de
iluminacao pablica elétrica (MEMORIA DA ELETRICIDADE, 2014).

No periodo de 1880 a 1900 houve um grande crescimento no volume de atividades
econbmicas no pais como minera¢do, manufatura, beneficiamento de produtos
agricolas, fabricas de tecidos e serrarias, além dos servi¢os publicos de iluminacéo,
estimulando, consequentemente, o desenvolvimento de pequenas usinas geradoras que
utilizavam como fonte primaria de geracdo de energia o carvdo importado. Assim, em
1888 cria-se a Companhia Mineira de Eletricidade e em 1889 inaugura-se a usina
hidrelétrica de Marmelos-0 com 250 KW de capacidade, no rio Paraibuna, em Juiz de
Fora-MG. Além de fornecer energia a fabrica de tecidos, Marmelos-0 também atendia
ao servico de iluminacdo pablica e particular (DIAS, 1988; GOMES et al., 2006).

Em 1903, é aprovada pelo Congresso Nacional a Lei 1.145 que combinada com
0 Decreto 5.704 de 1904 regulamentou, em termos gerais, as regras basicas de
concessdo dos servigos de eletricidade destinados aos servigos publicos federais
tratando-se de uma primeira tentativa de regulamentacdo federal do setor de energia
elétrica (GOMES et al., 2006; MEMORIA DA ELETRICIDADE, 2014). Sem uma

legislacéo especifica, os servicos de eletricidade eram prestados através de contratos de
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concessdo entre o poder publico (governo federal, estadual ou municipal) e as
concessionarias.

Em 1904, ¢ criada a Rio de Janeiro Tramway, Light and Power Company com
capital canadense e americano com o objetivo de explorar os servigos de transportes,
iluminagdo publica, producdo e distribuicdo de eletricidade, distribuicdo de gas
canalizado e telefonia (DIAS, 1988; GOMES et al., 2006).

Até 1920, além das empresas do grupo Light que atuavam no eixo Rio-S&o
Paulo, havia uma grande quantidade de instalacdes espalhadas pelo pais, que atendiam
através de pequenas usinas térmicas ou hidrelétricas, de forma isolada, um Unico
municipio, ou a autoproducdo de industrias ou consumo domestico de areas agricolas.
Na medida em que as demandas aumentavam houve a necessidade de construcdo de
empreendimentos de maior porte tornando conveniente a ideia de consolidacdo de
empresas através de fusdes e aquisicdes (DIAS, 1988; LEITE, 2007).

Neste contexto, inicia operacdes no Brasil em 1927 a American Foreing Power
Company (Amforp), subsidiaria da Electric Bond & Share Corporation, através da
constituicdo da Empresas Elétricas Brasileiras, que concentrou seu foco na aquisicéo de
empresas no interior do estado de S&o Paulo e em outras capitais e cidades do Nordeste
e Sul do pais. Em 1930, o Grupo Light e a Amforp dominavam praticamente todas as
areas mais desenvolvidas do pais (DIAS, 1988; LEITE, 2007; GOMES et al., 2006;
LORENZO, 2002).

O periodo de 1880 a 1930 é caracterizado por Gomes e Vieira (2009) como um
monopolio privado em vista da ampla dominancia exercida pelas empresas Light e
Amforp, que se instalaram no pais com abundancia de recursos financeiros e contaram
com a famosa ‘“clausula ouro” que permitia as concessionarias que corrigissem suas
tarifas pela depreciacdo da moeda. No caso do setor elétrico os recursos hidricos eram
considerados acessorios a propriedade da terra e isso dava amplos poderes aos
municipios fomentando a existéncia de concessionarias de amplitude municipal. O
Estado teve um papel limitado no desenvolvimento do setor elétrico brasileiro neste
periodo, mantendo-se principalmente numa postura de ndo intervencao.

Em 1934 ¢é promulgado o Codigo de Aguas, através do Decreto 24.643, que é
considerado o primeiro marco regulatério do setor elétrico no Brasil (GOMES;
VIEIRA, 2009). O Coédigo de Aguas determinou que a Unido passasse a ter a
competéncia para legislar e outorgar concessdes de servicos publicos de energia elétrica,

estabelecendo um novo regime juridico que diferenciava entre a propriedade da terra e a



63

propriedade das fontes de geracdo de energia hidraulica, consagrando o regime de
autorizacgdes e concessdes para 0s aproveitamentos hidrelétricos (DIAS, 1988).

Mudancas significativas foram introduzidas pelo Cddigo de Aguas no processo
de determinacdo das tarifas de energia elétrica, que passaram a serem fixadas a partir do
custo do servico. Outro aspecto marcante do Cédigo de Aguas foi o de estabelecer que
as autorizagcdes e concessdes fossem conferidas exclusivamente a brasileiros ou a
empresas organizadas no Brasil (GOMES et al., 2006; LORENZO, 2002).

A promulgacio do Cédigo de Aguas, a criagdo do Estado Novo e as dificuldades
provocadas pelas restricGes a importacdo de equipamentos durante a Segunda Guerra
Mundial criam um contexto de desestimulo aos investimentos na ampliacdo da
capacidade instalada originando um descompasso entre a oferta e a demanda por energia
elétrica. A falta de investimentos na expansao do setor por parte das empresas existentes
e a falta de recursos financeiros por parte do governo federal impulsiona o surgimento
das primeiras concessionarias estaduais, sendo o Rio Grande do Sul, o primeiro Estado
a criar sua Comissdo Estadual de Energia Elétrica (CEEE), em 1943 (DIAS, 1988).

A partir de 1964, com a presenca da Eletrobras, se consolida a presenca do
Estado no setor elétrico brasileiro. Tem inicio um processo de nacionalizagdo com a
aquisicdo pela Eletrobras da Amforp que se conclui em 1979 com a aquisigdo da Light.

A Eletrobras representava neste periodo a grande organizadora do setor elétrico,
uma vez que era dona das maiores empresas de geracdo e transmissdo além de ser
responsavel pelo planejamento e financiamento setorial e pela operagdo do sistema
elétrico (GOMES; VIEIRA, 2009).

A década de 1970 enfrentou severas crises como as do petroleo de 1973 e 1979,
com deterioracdo das condi¢cdes econémicas no mercado externo. A trajetoria de
crescimento fica comprometida em vista da implementacdo de politicas de controle de
precos como o Decreto 83.940/1979. As tarifas passaram a ser estabelecidas em funcgéo
de outros critérios, que ndo o de servico pelo custo, funcionando inclusive com politica
de combate a inflacdo, dando inicio a um processo de deterioracdo da saude financeira
das empresas concessionarias (GOMES et al., 2006; LORENZO, 2002).

Na medida em que o modelo de autofinanciamento havia sido rompido, o setor
passou a necessitar cada vez mais de recursos externos, uma Vvez que 0S recursos
arrecadados e destinados a investimentos foram cada vez mais destinados ao pagamento

do servico da divida. Esta conjuntura associada a uma enorme demanda por
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investimentos do setor contribuiram para a deterioracdo do equilibrio econdémico-
financeiro do setor (GOMES et al., 2006; DIAS, 1988).

A partir de 1988 muitas concessionarias estaduais de distribuicdo de energia
elétrica deixaram de pagar os tributos federais e a energia fornecida pelas geradoras
federais. Tal fato criou um grave processo de inadimpléncia fazendo com que uma
profunda crise se instalasse no setor elétrico uma vez que o Estado alegava nédo ter
condicbes para realizar investimentos e as empresas estavam profundamente
endividadas (GOMES; VIEIRA, 2009). A solucdo de privatizagdo via empresas de
distribuicdo era importante na medida em nenhum investidor privado ingressaria na
atividade de geracdo sem garantias reais de que as empresas distribuidoras pagariam
pela energia comprada.

Em 1993 a promulgacéo da Lei 8.631, considerada como um marco importante
no setor elétrico, da inicio a implementacdo de mudancas importantes com o objetivo de
restaurar o equilibrio econdmico-financeiro das empresas, abolindo a remuneracdo
garantida e a equalizacdo tarifaria (a tarifa de energia elétrica era uniforme em todo o
pais) e promovendo um amplo “encontro de contas” entre as empresas estaduais e
federais, assumido pelo Tesouro Federal.

A reforma promovida no setor elétrico nos anos de 1990 e que modificou o
modelo de monopolio estatal em funcdo da sua ineficiéncia frente as novas demandas
econdmicas e sociais (TOLMASQUIN, 2011) teve inicio com a Constituicdo de 1988.
Este movimento estava em sintonia com o pensamento dominante em diversos paises de
que deveria haver menor intervencdo do Estado nas atividades econémicas e, no caso do
setor elétrico, introduzir o conceito de competicdo pelo mercado, como forma de
melhorar a eficiéncia das empresas.

Assim, foi instituido o Programa Nacional de Desestatizacdo (PND) através da
lei 8.031/1990, que preparou a base para a privatizacdo das empresas de energia elétrica
que precisavam implementar a desverticalizagdo de sua cadeia produtiva, separando em
negocios independentes as atividades de geracdo, transmissdo, distribuicdo e
comercializacdo. As atividades de geracdo e comercializacdo foram progressivamente
desreguladas, ao contrario da transmisséo e distribuicdo, que por serem consideradas
monopdlios naturais, continuam sendo tratadas como servigos regulados (GOMES et
al., 2006).

Em 1995 é promulgada a Lei 8.987 conhecida como Lei Geral das Concessdes

que definiu um conjunto de regras gerais para a prestacdo de servi¢os publicos, tais
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como direitos e deveres de usuarios e concessionarias e instituicdo do servigo pelo preco
(em substituicdo ao servico pelo custo) com reajustes e revisdes tarifarias. No mesmo
ano a Lei 9.074 cria a figura do Produtor Independente de Energia (PIE) que
comercializa energia elétrica por sua conta e risco, e 0 Consumidor Livre, que pode
celebrar contratos de compra e venda de energia com o PIE, estabelecendo os
fundamentos do novo modelo, cuja base € um mercado competitivo de energia elétrica.
Nos anos seguintes, € construida a base regulatoria para garantir o
funcionamento do novo modelo que considerava a concorréncia no setor e com
caracteristica de participacdo estatal e privada:
e Criacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) através da Lei
9.427/1996;

e Criacdo do Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos e
instituicdo da Politica Nacional de Recursos Hidricos pela Lei 9.433/1997;

e Criacdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE) e do Operador Nacional
do Sistema (ONS) pela Lei 9.648/1998

e Portaria DNAEE 466/1997 que consolidou as Condicdes Gerais de
Fornecimento de Energia Elétrica harmonizadas com o Cédigo de Defesa do
Consumidor;

e Resolucdo ANEEL 94/1998 que definiu os limites de concentracdo nas

atividades de distribuicdo e geracdo de energia elétrica.

Em paralelo deu-se o processo de privatizacdo de empresas, com o incentivo do
governo federal, através do Programa de Estimulo as Privatizacdes Estaduais (PEPE). A
primeira privatizagdo ocorreu em 1995 com a venda da Escelsa e depois em 1996 com a
venda da Light e da Cerj. Até o ano 2000, 23 empresas foram privatizadas, a maioria
delas sendo controladas pelos governos estaduais e distribuidoras de energia elétrica,
com um resultado de US$ 32 bilhGes. Apesar de constarem do PND, as grandes
empresas do grupo Eletrobras ndo foram privatizadas: Furnas, Chesf e Eletronorte. Das
grandes geradoras federais, apenas a Eletrosul foi privatizada (LEITE, 2007).

De acordo com Pires (1999), a reforma do setor baseava-se em trés pilares
basicos: a introducdo da competicdo nos segmentos de geracdo e comercializacdo de
energia elétrica; a criagdo de um conjunto de regras para a defesa da concorréncia nos

segmentos competitivos, como por exemplo, a desintegracdo vertical e a garantia de
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livre acesso aos sistemas de transmissdo e distribuicdo; e o desenvolvimento de
mecanismos de incentivos nos segmentos que permaneceram como monopdlio natural.

A introducdo da competicdo na geracdo e na comercializacdo de energia elétrica
foi feita através de mecanismos que possibilitassem a entrada de novos agentes e da
criacdo de um mercado livre de energia com possibilidade de que grandes consumidores
passassem a escolher livremente seus fornecedores.

Para estimular a entrada de novos agentes no segmento de geracdo foram
implementadas alteracfes nos critérios de licitacdo para a construcdo de novas plantas.
O objetivo era dar maior flexibilidade aos interessados em participar das licitacOes e
para o poder publico na selecdo dos projetos. A Lei 9.468/98 estabeleceu que a escolha
pudesse ser feita pelo critério da menor tarifa, pelo maior valor de oferta pela outorga ou
pela combinagdo destes com o de melhor técnica. Outra alteragdo foi o de estender o
regime de Produtor Independente de Energia para os casos de privatizacdo de empresa
detentora de concessdo ou autorizacdo de geracdo de energia elétrica. Estas alteracGes
ampliavam a liberdade dos PIE no estabelecimento de volumes e precos de energia
comercializada (PIRES, 1999, 2000).

Quanto a comercializacdo de energia elétrica, a Lei 9.468/98 estabeleceu de
imediato a liberdade de escolha do fornecedor de energia para os grandes consumidores
com carga igual ou superior a 10 MW e que estejam conectados em tensao igual ou
superior a 69 KV. A energia era comercializada no ambiente do MAE — Mercado
Atacadista de Energia, por meio de contratos financeiros de curto (mercado spot) e
longo prazos (contratos bilaterais).

Outro aspecto considerado importante para o desenvolvimento de um ambiente
de competicdo no mercado de energia elétrica foi o de estabelecer uma regulacéao efetiva
nas atividades de transmissdo e distribuicdo, que por serem monopdlios naturais,
poderiam impor custos adicionais aos usuarios. Assim, para garantir um funcionamento
com neutralidade no sistema de transmissdo foi criado o Operador Nacional do Sistema
(ONS) de forma a garantir o livre acesso a rede de transmissdo, promover a otimizacao
da operacdo do sistema elétrico, incentivar a expansdo do sistema ao menor custo e
administrar as redes basicas de transmissdo. Dessa forma, a legislacdo assegura aos
geradores e comercializadores o direito de acesso as redes. No lado da distribuicdo, sua
privatizacdo veio acompanhada de um contrato de concessdo que definiu os limites dos
ajustes tarifarios e as obrigacfes das concessionarias. Essas medidas eram importantes

em vista de que no inicio do processo de desestatizacdo, os agentes privados
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concorreriam com empresas estatais fortemente verticalizadas. O self-dealing
(autocontratacdo) foi limitado a 50% nesta época (PIRES, 1999, 2000; LANDAU,
2006; TOLMASQUIN, 2011).

A reforma do setor elétrico previa a ampliacdo da parcela de consumidores que
poderiam migrar para o mercado livre, estabelecendo que a partir do ano 2000, os
consumidores com carga minima de 3 MW e atendidos em tensdo igual ou superior a 69
KV poderiam adquirir livremente a energia necessaria.

Na década de 1990 a evolugdo da capacidade instalada do Sistema Interligado
Nacional cresceu abaixo do crescimento da demanda. Associado a isso, uma escassez de
chuvas levou o nivel dos reservatorios a uma situacdo tdo critica em 2001, que exigiu
que fossem adotadas medidas de racionamento de energia (PIRES, 1999, 2000;
LORENZO, 2002; ARAUJO, 2001; TOLMASQUIN, 2011).

A literatura é rica em citar outros argumentos para esta crise, que certamente,
ndo é resultado Unica e exclusivamente do acaso (PIRES, 1999, 2000; ARAUJO, 2001;
LORENZO, 2002; GOLDENBERG; PRADO, 2003; PIRES; GIAMBIAGI; SALES,
2002). Araujo (2001) salienta que a principal causa estd no desenho e na operagdo da
reforma do setor elétrico, pois iniciamos um processo de privatizacdo sem estabelecer
claramente as regras do setor, houve falta de coordenagdo governamental
(GOLDENBERG; PRADO, 2003) na medida em que diversas funcdes, como o
planejamento, por exemplo, sairam da coordenacdo da Eletrobras e passaram para
organismos dispersos e ainda em processo de formagéo.

Em 15 de maio de 2001, atraves da Medida Provisoria 2.147 foi criada a Camara
de Gestdo da Crise e em 1° de junho de 2001 foi decretado o racionamento de energia
nas regides Sudeste, Centro-Oeste, Norte e Nordeste do Brasil com metas de reducéo de
consumo de 20%, cujo diagndstico e impacto desencadearam na construcdo de um
Novo Modelo para o setor elétrico brasileiro a partir de 2003.

Além de modificar substancialmente os habitos de consumo de energia elétrica
da sociedade brasileira, o racionamento de 2001 causou profundos impactos nas
empresas do setor que tiveram uma queda consideravel em suas receitas sem poderem
aumentar suas tarifas e sem poderem reduzir seus custos, pois continuavam com a
obrigacdo de prestar os servigos previstos nas concessfes. Uma ampla negociacédo
setorial desencadeou no estabelecimento do Acordo Geral do Setor Elétrico, que foi

convertido na Lei 10.438/2002, criando a chamada Recomposicdo Tarifaria
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Extraordinaria (RTE) para restabelecer o equilibrio econdbmico-financeiro dos contratos
de concessdo (PIRES; GIAMBIAGI; SALES, 2002; CORREIA et al.,2006).

3.2 O NOVO MODELO

O desenho do novo modelo assumiu como premissas basicas a confiabilidade do
sistema, a modicidade tarifaria e a universalidade dos servi¢os e para isso, quatro
medidas importantes foram tomadas: criacdo de dois ambientes de contratacdo e
consequente modificacdo na forma de contratacdo de energia elétrica por parte das
distribuidoras; retomada do planejamento de longo prazo no setor; criagdo de programas
efetivos de universalizacdo e reorganizagéo institucional (TOLMASQUIN, 2011).

Em dezembro de 2003 foram editadas as Medidas Provisorias 144/2003 e
145/2003 que tratavam do modelo de comercializacdo de energia e da criacdo da
Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE) e que depois se transformaram nas Leis
10.848/2004 e 10.847/2004 respectivamente. Estas leis combinadas com outros atos
normativos como o Decreto 5.081/2004 que regulamenta a atuacdo do ONS, o Decreto
5.163/2004 que regulamenta a comercializacdo de energia elétrica e 0 processo de
outorga de concessdes e de autorizacGes de geracdo de energia elétrica, o Decreto
5.177/2004 que dispde sobre as atribuicOes, a organizacdo e o funcionamento da
Camara de Comercializacdo de Energia (CCEE), o Decreto 5.184/2004 que cria a
Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE) e aprova seu estatuto social e o Decreto
5.195/2004 que institui o0 Comité de Monitoramento do Setor Elétrico (CMSE), formam
as bases do Novo Modelo do setor elétrico, que resumidamente, representou as
seguintes modificacBes no marco regulatorio setorial:

1. Foram criados dois ambientes para comercializacdo de energia elétrica no

SIN, o Ambiente de Contratacdo Regulada (ACR) e o Ambiente de
Contratacéo Livre (ACL);

2. Reorganizagdo das competéncias e a criacdo da Camara de Comercializagéo

de Energia Elétrica (CCEE) em substituicdo ao MAE;

3. Retomada do planejamento setorial, a partir da contratacdo regulada por

meio de leildes de energia com a criacao da EPE;

4. Retomada dos programas de universalizacao;

5. Seguranca juridica e estabilidade regulatéria, com a finalidade de atrair

investimentos, reduzir riscos e expandir o mercado.
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A Figura 10 esquematiza os agentes institucionais e suas relagdes.

Um dos principais argumentos do novo modelo era garantir o abastecimento de
energia elétrica no longo prazo e para isso, colocou o Estado novamente no papel de
coordenador do planejamento da expansdo do setor e assim, a forma de contratacdo de
energia foi modificada. As Distribuidoras deveriam atender 100% de suas necessidades
mediante a contratacdo de suprimento de energia elétrica através de contratos de longo
prazo negociados em leildes de energia, onde prevalece a menor tarifa, promovidos pelo
governo. O CMSE teria a responsabilidade de monitoramento permanente das
condigfes de oferta e demanda, tomando medidas preventivas contra eventuais
desequilibrios (SIFFERT FILHO et al.,2009).

Figura 10 — Agentes Institucionais do Setor Elétrico

MME
CNPE O MME é o drgdo do governo
O CNPE é o 6rgdo interministerial CNPE federal } responsavel ’99\3
de assessoramento a Presidéncia (Eerez o irg el condugdo das politicas

da Republica com atribuigdes de
formular politicas e diretrizes de
energia.

CMSE
O CMSE é um odrgdo sob
coordenacdo direta do MME, com
a fungdo de acompanhar e avaliar
a continuidade e a seguranca do
suprimento elétrico em todo pais.

EPE
A EPE é uma institui¢do vinculada
ao MME com a finalidade de
prestar servicos na drea de
estudos e  pesquisas  para
subsidiar o planejamento do setor
energético.

Politica Energética

l

MME CMSE
Ministério de Minas e

€—>| Comité de Monitoramento
Energia do Setor Elétrico
ANEEL
Agéncia Nacional de
Energia Elétrica |
EPE CCEE ONS
Empresa de Pesquisa Cdmara de Comercializagdo Operador Nacional do
Energética de Energia Elétrica Sistema Elétrico

[T Atividades de Governo ‘:l Atividades Regulatérias D Atividades Especiais

ANEEL
A ANEEL tem atribuicGes de regular e fiscalizar a producdo,
transmissdo, distribuigdo e comercializa¢gdo de energia elétrica,
zelando pela qualidade dos servicos prestados, pela
universalizagdo do atendimento e pelo estabelecimento das
tarifas para os consumidores finais, preservando a viabilidade
econdmica e financeira dos agentes e da industria.

energéticas do pais, de acordo
com as diretrizes do CNPE.

ONS
O ONS é a institui¢do responsavel
por operar, supervisionar e
controlar a geracdo de energia
elétrica no SIN e por administrar a
rede bdsica de transmissdo de
energia elétrica.

CCEE

A CCEE viabiliza as atividades de
compra e venda de energia em
todo o Pais, sendo responsdvel
pela responsavel pela
contabilizacdo e pela liquidagcdo
financeira no mercado de curto
prazo de energia.

Fonte: Tolmasquim ( 2011)

Os leildes sdo estruturados de acordo com a declaracdo de necessidades das
distribuidoras que devem refletir as expectativas de crescimento de sua demanda na sua
area de concessdao, e em funcdo da disponibilidade de projetos considerados
estruturantes, ou seja, aqueles que sdo definidos como estratégicos, prioritarios e de
interesse publico. Os leilées sdo denominados pela letra A, que designa o ano que

determina o inicio da entrega da energia, seguido do numeral que determina 0 niUmero
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de anos de antecedéncia da realizacdo do leildo. Assim, um leildo A-5 é feito com 5
anos de antecedéncia da entrada em operacdo comercial do empreendimento vencedor.
Nos leildes A-1 as distribuidoras poderdo comprar energia para repor contratos
vincendo no ano A. O prazo de antecedéncia depende, entre outras coisas, das
caracteristicas dos empreendimentos leiloados. O importante que € devem ser
construidos dentro do prazo estabelecido e 0s contratos sao executados em prazos de até
30 anos dependendo do perfil da usina.

No que se refere ao objetivo de assegurar a expansao da capacidade de geragédo
para atender com confiabilidade e seguranca o crescimento da demanda, a contratacdo
de energia nova através dos leilGes resultou na construcdo de aproximadamente 500
usinas com uma capacidade contratada em torno de 65 mil MW e quase R$ 800 bilhGes
em contratos. A busca por maior seguranca do sistema foi também aperfeicoada com a
criacdo do CMSE e a introducdo de novos procedimentos operativos por parte do ONS
(PSR-ENERGY REPORT, 2013). Quanto ao objetivo de universalizagdo do
atendimento, a implementacdo do Programa Luz para Todos atendeu a mais de 3
milhGes de unidades consumidoras (MME, 2014). Em relacdo a modicidade tarifaria,
apesar das redugdes verificadas nas parcelas estruturais (geracdo, transmissao e
distribuicdo) que compde o custo de energia houve um aumento real de tarifas para os
consumidores em funcdo do aumento de encargos setoriais e da parcela de tributos que
compde as tarifas, alem de questdes conjunturais como 0s gastos adicionais devido ao
acionamento de usinas térmicas em vista de seguranca energética.

Em 11 de setembro de 2012 foi editada a Medida Proviséria 579 que depois veio
a se transformar na Lei 12.783/2013, com o objetivo de reduzir em 20%, em média, as
tarifas de energia elétrica. A sistematica compreendia trés conjuntos de medidas: o
primeiro levava em consideracdo que entre 2015 e 2017 um conjunto importante de
concessdes de geracdo e transmissdo estaria vencendo. A proposta seria do
concessionario antecipar o vencimento do contrato em tarifas menores (uma vez que
seus custos de investimentos ja foram totalmente depreciados) e em troca teria a sua
concessdo prorrogada. Caso 0 concessionario nao aceitasse a antecipacao, ficaria com o
contrato até a concessao expirar, que entdo seria novamente licitada com tarifas também
mais baixas. O segundo conjunto de medidas tinha o propdsito de reduzir o total de
encargos existente na conta de energia elétrica, como a eliminacdo da RGR, por
exemplo, e a reducdo de outros como a CCC e a CDE. O terceiro conjunto de acdes

implicaria em aportes do Tesouro Nacional & conta da CDE da ordem de R$ 3,3 bilhdes.
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O impacto destas medidas foi significativo e a velocidade de sua implementagéo
foi bastante criticada pelo mercado que argumentava a necessidade de maior discussao
sobre uma série de temas polémicos como, por exemplo: a destinacdo dos beneficios de
geragdo apenas para os consumidores do mercado regulado e excluindo os livres; as
questdes que envolvem os custos de reposicdo de equipamentos de geragdo no caso de
tarifas reguladas e; a metodologia de calculo usada para indenizar equipamentos de
geracdo e transmissdo. Uma das consequéncias importantes para os geradores afetados é
muito maior que uma reducao de precos, que vai requerer profundos ajustes internos. E
a mudancga na esséncia de seu negdcio. Ao passar a ser precificado na base de seus
custos de operacdo e manutencdo, deixa de ser um fornecedor de produtos para ser
fornecedor de um servico com prec¢os regulados pela Aneel.

Em paralelo a Lei 12.783/2013, cujos efeitos ainda estdo sendo discutidos e
assimilados pelos agentes, a situacdo hidroldgica desfavorével desde o inicio de 2013
tem levado o ONS a despachar as usinas térmicas de forma sistematica por questdes de
seguranca energética. O alto custo associado ao acionamento das térmicas é uma
ameaca real a proposta de reducdo de 20% na tarifa de energia elétrica, uma vez que a
regulamentacdo vigente prevé a incorporacdo destes custos as tarifas das distribuidoras
na época de seu reajuste tarifario. Alem disso, em vista da propor¢do dos custos
incorridos com a geracdo térmica, ha um risco de forte desequilibrio econémico-
financeiro das distribuidoras, ja que elas precisam absorver os custos das térmicas até a
data da sua revisdo ou do seu reajuste tarifario.

A proposta de reducdo das tarifas de energia elétrica foi muito bem recebida pelo
mercado em geral e principalmente pela inddstria, que tem neste insumo uma
importante componente de sua competitividade. Entretanto, na entrada de 2014 vivemos
uma situacdo bastante critica no setor elétrico, resultado da combinacdo de grandes
mudancas na dindmica do setor com aspectos climéaticos conjunturais que nos deixam
novamente em sinal de alerta e que prenunciam novos e importantes desafios.

Abaixo, 0 Quadro 8 mostra uma sintese das mudancas ocorridas no setor

elétrico.



Quadro 8 - Sintese das mudancas no setor elétrico brasileiro
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1880-1930

Primérdios

1931-1992

Presenca do Estado

1993 -2002

Reforma do Setor

A partir de 2003

Novo Modelo

Monopdlio Privado

Light e Amforp

Presenga do Estado

Livre Mercado

Modelo Hibrido

Empresas privadas autoprodutoras e
operando concessGes municipais

Estatizagdo, Criagdo de
Concessionarias Estaduais e da
Eletrobras

Privatizagdo

Empresas Privadas e Publicas

Mercado desregulado

Mercado Regulado

Mercado Livre

Mercado Livre e Regulado

Autofinanciamento

Financiamento através de recursos
publicos

Financiamento através de recursos
publicos e privados

Financiamento através de recursos
publicos e primados

Pouca Competicao

Concentragdo em Light e Amforp

Competigdo Inexistente

Competicao na Geragdo e na
Comercializagdo

Competi¢ao na Geragdo e na
Comercializagdo

Tarifas negociadas livremente

Clausula Ouro

Tarifas Reguladas em todos os
segmentos

Pregos livremente negociados na
geragdo e na comercializagdo e
regulados na distribuigdo e
transmissao

No ambiente livre: pregos livres na
geragdo e comercializagdo.
No ambiente regulado: leildo e
licitagdo pela menor oferta

Sem planejamento

Planejamento Determinativo

Planejamento Indicativo via CNPE

Planejamento pela EPE

Empresas com tendéncia a
verticalizagdo

Empresas verticalizadas

Empresas desverticalizadas

Empresas desverticalizadas

Fonte: elaborado pelo autor com base na revisao bibliografica
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4 METODO DE PESQUISA

A finalidade deste capitulo é apresentar os procedimentos metodologicos que
foram utilizados para a realizacdo desta pesquisa. Assim, faz parte deste capitulo, a
descricdo da estratégia de pesquisa a ser utilizada nessa dissertacdo, a definicdo da

unidade de analise e o desenho de pesquisa e a descricdo de suas fases.

41 ABORDAGEM DA PESQUISA

Existem dois paradigmas principais em termos de pesquisa, que podem ser
denominados de positivista e fenomenoldgico, ou, quantitativo e qualitativo, apesar de
que para um paradigma positivista é possivel produzir dados qualitativos e vice-versa
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

O enfoque quantitativo utiliza coleta e analise de dados para responder as
questBes de pesquisa com base em medi¢cdo numérica e na analise estatistica para
estabelecer padrdes de comportamento. Por outro lado, o enfoque qualitativo utiliza
coleta de dados sem preocupar-se com a medi¢do numérica. Seu processo de pesquisa é
flexivel e tem como objetivo reconstruir a realidade com énfase ndo na medicdo das
variaveis envolvidas no fendmeno, mas sim em sua compreensdo (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006). Ao se posicionar frente aos acontecimentos sociais 0
pesquisador tem preferéncias e interesses particulares e assim, os fatos sdo considerados
com base em seus valores pessoais. Esta particularidade acompanha as andlises do
fendmeno e suas interpretacdes, ja& que ndo é possivel separar 0 que esta sendo
investigado do seu investigador (LAVILLE; DIONNE, 1999; COLLIS; HUSSEY,
2005). Para compreender o fenémeno em estudo, varios tipos de dados sdo coletados e
analisados, partindo-se, normalmente, de questionamentos mais abrangentes que vao se
adaptando e se adequando ao longo da investigacdo (GODOY, 1995a; GODOQY,
1995b).

Tendo em vista que o objetivo geral deste trabalho é analisar como ocorre a
dindmica da relacdo entre as capacidades dindmicas e as competéncias organizacionais
desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013, em vista dos impactos provocados
pelo conjunto de mudancas nos diversos marcos setoriais, a abordagem fenomenoldgica
parece ser a mais adequada, em vista da complexidade do contexto sob o qual a

organizacao serd analisada e pelo fato de que a identificagdo das capacidades dindmicas
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se da através da observacdo do desenvolvimento, alinhamento e reconfiguragdo de
recursos especificos da empresa, que sdo, em muitos casos, intangiveis e, portanto,
dificeis de mensurar (EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF, 2009).

4.2 O METODO DE PESQUISA

O método cientifico é um procedimento especifico e necessario para a obtencéo
de conhecimento e é fundamental para garantir a legitimidade do conhecimento
empiricamente obtido (CAMPOMAR, 1991; GIL, 2010).

Uma pesquisa desenvolvida sob um enfoque fenomenoldgico procura resgatar 0s
significados atribuidos pelos sujeitos ao contexto que esta sendo analisado. Assim, 0s
procedimentos de pesquisa sdo mais de natureza qualitativa e ndo estruturada (GIL,
2010). Neste trabalho, em vista das caracteristicas do estudo a ser desenvolvido, onde
existem poucas informacdes e pesquisas académicas relacionadas e 0 que se busca é a
descoberta, uma pesquisa de orientacdo exploratoria se mostra apropriada (HAIR et al.,
2005), ja que enfoca em uma melhor compreensao e descoberta do fenémeno que sera
observado. As pesquisas exploratorias tém como objetivo estabelecer uma visdo geral a
respeito de determinado aspecto e por isso, buscam desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias (GIL, 2010).

O método escolhido para realizar este trabalho foi o estudo de caso sob uma
perspectiva historico-longitudinal. Na definicdo de Yin (2001, p.32) “um estudo de caso
é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos”. O autor salienta que identificar a questdo de pesquisa é
a primeira e mais importante etapa para se diferenciar as estratégias de pesquisa.
Quando os pesquisadores estdo envolvidos em responder questdes do tipo “como” e
“por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouco controle sobre as circunstancias
estudadas e quando o interesse se da sobre eventos atuais, 0 estudo de caso tem sido
uma das estratégias preferidas (GODQY, 1995b).

A Visdo Baseada em Recursos enfatiza as caracteristicas e os atributos
especificos de cada empresa em termos de seus recursos e competéncias e por isso, 0
uso de estudo de caso € uma metodologia mais apropriada, pois possibilita uma maior
quantidade de informacGes sobre as peculiaridades da empresa (HOSKISSON et al.,

1999). O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que tem como foco a compreensao
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do que acontece dentro de algum contexto especifico e, tipicamente, combina diversas
formas de coleta de dados, como documentos, entrevistas e observa¢des com o objetivo
de descrever, testar ou gerar uma nova teoria (EISENHARDT, 1989).

Para Gil (2002) h4 uma crescente utilizagdo de estudos de caso nas ciéncias
sociais com 0s seguintes propdsitos:

a) Explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) Descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada

investigacao;

d) Formular hipdteses ou desenvolver teorias; e

e) Explicar as variaveis causais de determinado fenbmeno em situagdes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos.

De acordo com Collis e Hussey (2005) as principais etapas de pesquisas que
utilizam estudos de caso sdo: (1) selecdo do caso; (2) investigacbes preliminares para
conhecer o contexto no qual a pesquisa sera realizada; (3) coleta de dados; (4) anlise
de dados e; (5) elaboracédo do relatério.

Considerando que o objetivo principal deste trabalho é analisar aspectos que se
desenvolveram ao longo do periodo de 1990 a 2013, em uma empresa do setor de
geracdo de energia elétrica do Brasil, o estudo de caso unico elaborado com uma
perspectiva histérico-longitudinal serd o método empregado.

Langley, Kakabdase e Swailes (2007) destacam a importancia dos estudos
longitudinais para a compreensdo da dindmica da inddstria resultante das mudangas
organizacionais. Para Costa, Barros e Martins (2010) os rumos das organizagdes foram
decididos por pessoas dentro de um determinado contexto historico e por isso, a analise
sob uma perspectiva historica contribui para que ndo haja distor¢des que possam levar
ao uso de concepcdes de uma época para analisar fatos historicos de outra época. Além
disso, estes autores enfatizam que o uso da pesquisa historica como método de analise
pode ampliar o objeto de pesquisa através da identificacdo de novas abordagens e
problemas.

Ao analisarem o desenvolvimento dos estudos sobre capacidades dinamicas,
Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009) argumentam que uma das criticas ao conceito de
capacidades dinamicas € que elas sdo dificeis de mensurar empiricamente. Entretanto,

destacam que um ponto de consenso entre todos os autores que discutem questoes
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metodoldgicas € a necessidade de mais estudos longitudinais para oferecer novas
percepcdes sobre as aplicacdes praticas das capacidades dinamicas.

A realizacdo de estudos longitudinais em uma unica empresa é bastante comum
e tem como ponto forte a obtencdo de uma base solida para percepgdes sobre como as
empresas tomam decisdes, se adaptam e se reestruturam de acordo com 0 ambiente.
Torna-se mais facil entender o porqué das mudancas, 0 que contribui para a construcéo
de modelos melhores. Por outro lado, como ndo é possivel fazer generalizacdes a partir
de um caso unico, as conclusdes sdo mais intuitivas e ndo totalmente fundamentadas em
hipdteses testadas, a respeito de como as empresas operam (MILLER; FRIESEN,
1982).

De acordo com Dias e Becker (2010), o uso da perspectiva historico-longitudinal
em estudos cientificos de administragdo ndo € algo novo, mas requer que o pesquisador
tenha uma série de cuidados como, por exemplo, ampliar as fontes de dados para
confrontar as informagdes buscando maior credibilidade nas interpretacdes e conhecer o
ambiente da empresa pesquisada, sua cultura e seus valores. Esses autores apresentam
recomendagOes importantes a respeito da utilizacdo de pesquisas com a abordagem
historico-longitudinal, enfatizando: (i) a necessidade de se construir uma narrativa
cronoldgica da trajetéria organizacional; (ii) o tratamento adequado e seletivo as
informacdes, focando a pesquisa em pessoas gque ocupam cargos estratégicos na
organizacdo; (iii) a identificacdo dos marcos histéricos da organizagéo, através de um
recorte longitudinal; (iv) a importancia do pesquisador estar atento a combinacdo dos
dados histéricos com os atuais, pois o resgate do passado é feito hoje; (v) a necessidade
de se considerar outras fontes de pesquisa, além das entrevistas, buscando maior
credibilidade e fidelidade aos fatos; (vi) a interpretacdo critica dos documentos e
narrativas ditos “oficiais” que podem conter vieses ideoldgicos; (vii) a importancia de
confrontar as narrativas de forma a entender a dimensdo simbolica das entrevistas e
compreender os diversos significados que os individuos e grupos sociais atribuem as
experiéncias que tém e; (viii) que as entrevistas devem ser transcritas de forma que seja

possivel identificar os simbolos e significados da cultura organizacional.

4.3 A UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise desta pesquisa é a analise de como ocorre a dindmica da
relacdo entre as capacidades dinamicas e as competéncias organizacionais

desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013, em uma empresa do setor de
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geracgdo de energia elétrica do Brasil, em vista dos impactos provocados pelas mudancas

nos diversos marcos regulatérios setoriais. A empresa selecionada para o estudo de caso

foi a Cemig Geracgéo e Transmissdo S/A (Cemig GT) que é uma subsidiaria integral da

Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG.

4.4 DESENHO DA PESQUISA

O desenho da pesquisa representa a sequéncia logica das fases que compde o

estudo que foi realizado e é mostrado através da Figura 11.

Figura 11 - Desenho da Pesquisa
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Fonte: elaborado pelo autor

45 A DESCRICAO DAS FASES

A pesquisa é composta por quatro fases distintas, descritas conforme segue.

451 Fasel

A Fase 1 compreende a fase preparatéria e teve o0 objetivo de estruturar os

principais elementos necessarios a execucdo da pesquisa. Esta etapa compreende a
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revisdo bibliografica com o objetivo de construir a fundamentagdo tedrica adequada, a
definicéo, elaboracdo e validacdo dos instrumentos de pesquisa, elaboracdo do protocolo
de pesquisa e a obtencdo da autorizacdo para a realizacdo da pesquisa na empresa alvo
do estudo de caso.
e Revisdo da Literatura
Trata-se de uma das etapas mais importantes de um projeto de pesquisa e
tem como finalidade construir o alicerce tedrico para o desenvolvimento
do trabalho cientifico, permitindo a verificacdo e analise do que ja foi
publicado sobre o assunto e sobre a questdo ou problema em estudo
(BAKER, 2000; DA SILVA; MENEZES, 2001).

Luna (1996) elenca alguns objetivos da revisdo da literatura:

- Determinacgdo do “estado da arte”: descrever o estado atual da
area pesquisada: o que ja se sabe, quais as principais lacunas, onde se
encontram as principais discussdes tedricas e metodoldgicas.

- Revisdo teorica: inserir o problema de pesquisa dentro de um
quadro de referéncias tedricas que pretende explica-lo.

- Revisdo de pesquisa empirica: verificar como o problema de
pesquisa vem sendo estudado, especialmente do ponto de vista
metodologico, a fim de responder perguntas do tipo: quais procedimentos
sdo normalmente empregados no estudo deste problema; que fatores
afetam os resultados; que propostas tém sido feitas para tentar explica-
los; etc. Uma das conclusdes importantes pode ser a descoberta de que as
informacdes necessarias para estudar o assunto podem ser obtidas por
meio de entrevistas ou questionarios.

- Revisdo histdrica: recuperar a evolucdo de um conceito, de um
tema, etc, inserindo essa analise dentro de um quadro de referéncias que
explique os fatores determinantes e as implicacdes das mudancas.

A revisdo da literatura também foi importante elemento de
suporte em todas as etapas da pesquisa.

e Elaboracédo e Validacao dos Instrumentos de Coleta de Dados

Os instrumentos de pesquisa utilizados para registrar os dados e
informag0es devem atender aos requisitos de validade, confiabilidade e
precisdo (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).



79

Tendo em vista o método proposto para este estudo, 0s
instrumentos de pesquisa utilizados foram as entrevistas e a analise de
documentos da empresa. Os questionarios das Etapas 1 e 2 da Fase 2
foram elaborados com base em instrumentos utilizados por outros
pesquisadores que desenvolveram estudos similares e, portanto, ja
validados por estes pesquisadores e também pelos professores
participantes da pela Banca Orientadora de Projeto desta pesquisa. Os
questionarios das Etapas 1 e 2 encontram-se nos APENCIDES D e E,
respectivamente. O questionario da Etapa 3 da Fase 2 foi desenvolvido
apos a conclusdo da Etapa 2 com base no instrumento desenvolvido por
Camargo (2012) e foi validado pela professora orientadora desta pesquisa
e se encontra no APENDICE I.

e Formulacéo de Protocolo de Pesquisa

O objetivo de formular o protocolo de pesquisa é ampliar o nivel
de confiabilidade dos resultados da pesquisa, servindo com um elenco de
procedimentos que o pesquisador deve seguir na conducao de seu estudo
de caso (GIL, 2002; YIN, 2001). Em linhas gerais, o protocolo de
pesquisa deve conter os seguintes elementos: visdo geral do projeto,
procedimentos de campo, determinacdo das questbes a serem
investigadas, orientagfes sobre como desenvolver o relatério do estudo
de caso (YIN, 2001). O Protocolo de Pesquisa esta no APENDICE A.

e Obtencao de permissdo para realizar a pesquisa

A empresa selecionada para o estudo de caso foi a Cemig
Geracdo e Transmissao S/A (Cemig GT) que é uma subsidiéria integral
da Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG. Antes de iniciar a
pesquisa, 0 autor buscou autorizacdo da empresa para a realizacdo do
estudo de caso proposto.

Antes da realizacdo das entrevistas houve contato com a empresa
através de um executivo da Geréncia de Analise e Coordenacao
Regulatoria pertencente a Diretoria de RelacBes Institucionais e
Comunicacdo e do Superintendente de Planejamento e Operacdo de
Geracdo e Transmissdo. Um sumério do projeto de pesquisa foi
encaminhado para estes executivos que o apresentaram ao Diretor

responsavel pelas &reas de geracao e transmissdo (DGT). Em 13 de maio
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de 2014 foi encaminhada pela Coordenadora do Programa de Pds-
Graduacdo em Administracdo da PUCRS uma correspondéncia
enderecada a empresa solicitando autorizacdo para a realizacdo do estudo
de caso, conforme APENDICE G. Em 2 de Junho de 2014, através do
Oficio PO-01811/2014, mostrado no APENDICE H, a Cemig GT
formaliza a aceitacdo da realizacdo da pesquisa e solicita informacdes
complementares sobre plano de trabalho, cronograma, detalhamento dos
assuntos e modelos de questionarios que facilitassem a organizacdo das
entrevistas. O plano de trabalho foi encaminhado por e-mail para o
Superintendente de Planejamento e Operacdo de Geragdo e Transmissdo
em 25 de junho de 2014. Foi agendada para 7 de agosto de 2014 uma
reunido de trabalho em Belo Horizonte com as participacdes do
executivo da Geréncia de Andalise e Coordenacdo Regulatéria, do
Superintendente de Planejamento e Operacdo de Geracdo e Transmissao
e do Diretor da Cemig GT, onde foram discutidos o plano de trabalho e

as indicagOes dos executivos que seriam entrevistados.

452 Fase?2

O processo de coleta de dados é a base para a obtencdo de informacgdes que
visam explicar os questionamentos do pesquisador (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
Em estudos de caso, a coleta de dados mostra-se mais complexa, pois utiliza mais de
uma técnica ou fontes de evidéncia que sdo complementares (YIN, 2001; GIL, 2002;
EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Esta é uma caracteristica importante que confere
maior qualidade e confiabilidade dos resultados obtidos, evitando influéncias subjetivas
de quem esta conduzindo a pesquisa. (GIL, 2002). O uso do processo de triangulacéo,
abrangendo diferentes fontes de dados e informacdes, seré utilizado para a construcéo
de resultados mais solidos e confiaveis.

O presente estudo utilizou como fontes de evidéncia para a coleta de dados: a
analise de documentos internos e externos da organizacdo, a observacdo direta e as
entrevistas.

e Observacdes
De acordo com Yin (2001), ao visitar o local onde serd realizado o

estudo de caso é possivel observar comportamentos e circunstancias
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relevantes do ambiente que podem ser muito Uteis como fontes de
evidéncias e de informacdes relevantes sobre o tema que esta sendo
estudado.
A observagao pode levar a outras questdes importantes a respeito daquilo
que se quer compreender, como as questdes simbolicas e as relaces
sociais, e assim, amplia a perspectiva a ser explorada nas entrevistas
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
Gil (2010) salienta que a observagdo tem uma vantagem sobre outras
técnicas de coleta de dados na medida em que os fatos sdo percebidos de
forma direta, sem intermediacdo, reduzindo a subjetividade do processo
de pesquisa social.
Tendo em vista que o autor desta pesquisa tem mais de 15 anos de
experiéncia trabalhando em empresas do setor elétrico, as observages se
tornaram parte relevante na analise e na triangulacdo das informacdes
coletadas neste trabalho uma vez que, dada a vivéncia e o0 conhecimento
do autor, puderam ser mais bem compreendidas e relacionadas entre si.
As observacgdes foram realizadas pelo autor deste trabalho e registradas
através de um formulario proprio apresentado no APENDICE F.
Documentos
Em estudos de caso, a analise documental é importante para comprovar
as evidéncias trazidas por outras fontes (YIN, 2001). Como este estudo
tem um enfoque histérico longitudinal, o uso de documentos é bastante
apropriado para buscar a identificagdo de tendéncias no comportamento
do fenbmeno estudado (GODQY, 1995b).
Para Gil (2010), a analise documental oferece algumas vantagens como
possibilitar o conhecimento do passado, possibilitar a investigacdo dos
processos de mudanca social e cultural, permitir a obtencdo de dados
com menor custo e favorecer a obten¢do de dados sem o constrangimento
das pessoas.
Assim, os seguintes tipos de documentos foram utilizados:
e Documentos de uso interno da empresa, tais como, relatorios,
analises, notas técnicas, manuais, procedimentos.

e Revistas e jornais
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e Recursos audiovisuais da empresa

e Catalogos e publicacdes da empresa para o publico interno e externo

¢ Informagdes publicadas no site da empresa

e Apresentagfes da empresa que enfatizem resultados operacionais,
estratégias de negdcio, planejamento estratégico

¢ Relatérios anuais da empresa disponiveis em:

http://ri.cemig.com.br/static/ptb/relatorios_anuais.asp?idioma=ptb

e Relatdrios preparados por especialistas do mercado de capitais

Entrevistas

As entrevistas sdo consideradas importantes fontes de informacéo para 0s

estudos de caso, podendo assumir diversos formatos dependendo do

enfoque e do método utilizado, variando de ndo estruturadas a altamente

estruturadas (YIN, 2001).

No presente estudo foram utilizadas as seguintes sistematicas de

entrevistas:

a. Semiestruturadas: de acordo com (Flick, 2004), as entrevistas
semiestruturadas sdo amplamente utilizadas com a expectativa de que
0s entrevistados expressem mais facilmente seus pontos de vista
atraves de uma abordagem mais aberta. As entrevistas
semiestruturadas foram realizadas por e-mail com 0s executivos que
néo puderam ser entrevistados pessoalmente.

b. Em profundidade: A entrevista em profundidade possibilita uma
investigacdo mais profunda sobre aspectos mais criticos do assunto
pesquisado (LEGARD; KEEGAN; WARD, 2003). Do total de 20
entrevistas realizadas, seis foram por E-mail.

c. Entrevistas por E-mail: Algumas das entrevistas foram realizadas por
E-mail. Estas entrevistas, entretanto, apresentaram um menor
detalhamento de informacdes e menor profundidade de discusséo,
quando comparadas com as entrevistas feitas pessoalmente. Mesmo
assim, foram consideradas na pesquisa em vista da objetividade e
pertinéncia das respostas.

As entrevistas foram realizadas com executivos da empresa escolhidos

em funcdo do nivel de responsabilidade e das fung¢bes que desempenham

na organizacao e sua potencial contribuicdo a compreensao do objeto de
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estudo. Como o estudo tem conotacédo longitudinal e envolve a andlise da

trajetéria da empresa desde o ano de 1990, foi dada prioridade aos

executivos com tempo de servigo compativel com este contexto.

Os executivos selecionados para participarem da pesquisa satisfizeram os

seguintes critérios gerais de escolha:

a. Historico profissional na empresa compativel com o periodo
analisado;

b. Visdo abrangente da empresa, da sua estrutura organizacional e dos
seus processos de negocio;

c. Nivel hierarquico compativel com a participacédo efetiva na definicao
ou na implementacdo das decisdes estratégicas empresariais;

Todos os participantes selecionados foram devidamente orientados sobre

0 objetivo e os procedimentos da pesquisa. Todos assinaram um Termo

de Consentimento de Participacdo na Pesquisa e autorizaram que sua

entrevista poderia ser gravada (APENDICE B).

Todos os executivos selecionados que trabalham atualmente na Cemig

tém o cargo de Gerente, Superintendente ou de Diretor, tém entre 27 e 32

anos de experiéncia na companhia e tém sob sua responsabilidade

importantes areas de negdcio. Os dois executivos que nao trabalham mais

na empresa ocuparam posicoes de destaque no periodo analisado.

Os roteiros das entrevistas destinados as Etapas 1 e 2 da Fase 2 do Plano

de Pesquisa e que tratam da identificacdo dos marcos historicos da

organizacdo e da identificagdo das competéncias organizacionais,

respectivamente, foram elaborados tendo como base os trabalhos de

pesquisa desenvolvidos por Costa (2006), Galhano (2009), Santos

(2009), Quintana (2009), Dias (2011), Camargo (2012), Gomes (2013) e

Kaehler (2013).

O roteiro de entrevistas da Etapa 3 da Fase 2 foi desenvolvido apods a

Etapa 2 tendo como base os inputs das evidéncias colhidas durante as

Etapas 1 e 2, a revisdo da literatura e os trabalhos de Camargo (2012) e

Kaehler (2013).

Mediante autorizacdo dos participantes, as entrevistas foram gravadas e

posteriormente transcritas em seus trechos mais significativos. Para
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registrar comentarios e percepcbes durante as entrevistas foi
desenvolvido um formulario conforme mostra o APENDICE C.
Nesta pesquisa, a fase de coleta de dados é dividida em trés etapas, conforme
mostra o Quadro 9:
Etapa 1:

Na Etapa 1 buscou-se identificar os marcos historicos da organizacdo no periodo
de 1990 a 2013 com o objetivo de verificar eventos importantes e a¢Ges estratégicas da
empresa nos distintos periodos histéricos analisados. Além das entrevistas, foram
utilizados documentos da empresa e outras fontes documentais para validar as
percepcdes dos entrevistados. O roteiro de entrevistas da Etapa 1 encontra-se no
APENDICE D.

Quadro 9 - Etapas da Fase de Coleta de Dados

Etapas Objetivos Tarefas Coleta de Evidéncias
- Aplicar roteiro de entrevistas da Etapa 1 Analise de documentos
Identificar os marcos i i
Etapa 1 . . Entrevistas com 5 executivos da empresa
histéricos da organizagdo X . . . .
Pesquisar e selecionar documentos pertinentes Entrevista com 2 ex-Executivos
Aplicar roteiro de entrevistas da Etapa 2 Entrevistas com 3 executivos da empresa

- - Entrevistas com 3 representantes dos
Identificar as competéncias

Etapa 2 . Pesquisar e selecionar documentos pertinentes stakeholders : 1 grande cliente, 1 analista
P organizacionais da CEMIG GT 9 P 8 i !
de mercado e 1 executivo do regulador
Identificar competéncias organizacionais Andlise de documentos
Definir roteiro de entrevistas da Etapa 3 Observages do entrevistador
Aplicar roteiro de entrevistas da Etapa 3 para
identificacdo das capacidades dindmicas da Entrevistas com 7 executivos da empresa
- . empresa
Identificar as capacidades P | . . -
Etapa 3 a . Pesquisar e selecionar documentos pertinentes Analise de documentos
dindmicas da CEMIG GT X .. N

Analisar a dindmica das relagdes entre as
capacidades dinamicas e as competéncias Observagdes do entrevistador

organizacionais da empresa

Fonte: elaborado pelo autor

Etapa 2:

O objetivo da Etapa 2 foi identificar as competéncias organizacionais da
empresa ao longo de sua trajetéria no periodo analisado. Além das entrevistas, foram
utilizados documentos da empresa e outras fontes documentais para validar as
percepcdes dos entrevistados, além de observacbes ndo participativas. Nesta etapa,
também foram entrevistadas trés pessoas de fora da organizacdo (um representante de
um cliente de grande porte, um analista de mercado e um representante do regulador),
com o objetivo de complementar as entrevistas dos executivos da empresa, com uma

visao de fora da organizacdo. De acordo com Eisenhardt e Graebner (2007) é importante
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considerar varias perspectivas no processo de entrevistas, incluindo pessoas de fora da
organizacdo. O roteiro de entrevistas da Etapa 2 encontra-se no APENDICE E. Apoés a
concluséo desta etapa foi elaborado o roteiro de entrevistas da Etapa 3.

Etapa 3:

Na Etapa 3 foi aplicado o roteiro de entrevistas definido apds a conclusdo da
Etapa 2, mostrado no APENDICE |, para identificar as capacidades dindmicas da
organizacdo e que serviu também para a analise de como as capacidades dindmicas
identificadas influenciaram as competéncias organizacionais da empresa pesquisada ao

longo do periodo histérico analisado.

453 Fase 3

As Fases 3 e 4 da pesquisa foram de andlise e interpretacdo dos dados e
informacdes e formatacao das conclusdes finais, suportadas pela revisdo da literatura.

Nestas etapas buscou-se atender ao objetivo principal desta pesquisa que € o de
analisar a influéncia das capacidades dindmicas nas competéncias organizacionais de
uma empresa do setor de geracdo de energia elétrica do Brasil frente as mudancas

provocadas pelos marcos regulatdrios setoriais ao longo do periodo de 1990 a 2013.

4.5.4 Estratégia de coleta de dados

Conforme estabelecido no método de pesquisa, a Etapa 1 da Fase de Coleta de
Dados teve o0 objetivo de identificar os marcos histéricos da empresa no periodo de
1990 a 2013 a fim de verificar os eventos importantes e as acles estratégicas
promovidas pela organizagdo nos distintos periodos histéricos analisados.

Nesta etapa foram entrevistadas sete pessoas, das quais, cinco sdo atuais
executivos da empresa e dois sdo ex-executivos da Cemig.

Das sete entrevistas realizadas para a Etapa 1, cinco foram realizadas em Belo
Horizonte entre os dias 24 e 25 de setembro de 2014 nas dependéncias do edificio sede
da CEMIG situado na Av. Barbacena, 1200. As duas entrevistas restantes foram
realizadas por e-mail apds contato telefénico com os entrevistados.

Para a Etapa 2 foram realizadas 6 entrevistas entre os dias 24 de novembro de
2014 e 2 de fevereiro de 2015. Dos seis entrevistados, trés eram executivos da CEMIG e
suas entrevistas foram realizadas em Belo Horizonte na sede da empresa. As demais

entrevistas foram feitas por e-mail com um executivo de um cliente de grande porte da
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empresa, uma analista do mercado financeiro e um ex-diretor da Agéncia Nacional de
Energia Elétrica.

Na Etapa 3 houve sete entrevistas com executivos da empresa, sendo seis
realizadas de forma presencial em Belo Horizonte e uma realizada por e-mail. Todas as
entrevistas aconteceram entre 11 de marco de 2015 e 29 de abril de 2015.

O Quadro 10 relaciona todos entrevistados das Etapas 1, 2 e 3 da Fase 2.
Algumas entrevistas, em funcdo do conhecimento do entrevistado dos periodos
analisados foram consideradas em mais de uma Etapa do processo de analise de dados.

O numero de entrevistas mostrou-se adequado para o atingimento do objetivo
proposto uma vez que se percebeu, ao longo do processo, 0 esgotamento das respostas,

na medida em que elas comegaram a se repetir em novas entrevistas.

Quadro 10 — Relacdo de Entrevistados

. Tempo de Data da Tempo de Etapa
Executivos Cargo . . .
Empresa Entrevista Entrevista Considerada

Executivo 1 Superintendente 31 anos 24/09/2014 84 min 1,2e3
Executivo 2 Superintendente 32 anos 25/09/2014 49 min 1,2e3
Executivo 3 Diretor 32 anos 25/09/2014 55 min 1,2e3
Executivo 4 Superintendente 27 anos 24/09/2014 93 min 1,2e3
Executivo 5 Superintendente 28 anos 24/09/2014 59 min 1,2e3

entrevista por
Executivo 6 Ex - executivo 28 anos 10/10/2014 il P le?2

entrevista por 1
Executivo 7 Ex - executivo 25 anos 07/10/2014 email
Executivo 8 Superintendente 30 anos 24/11/2014 65 min 2e3
Executivo 9 Gerente 28 anos 24/11/2014 55 min 2
Executivo 10 Superintendente 34 anos 24/11/2014 40 min 2e3

entrevista por )
Executivo 11 Executivo Externo 05/12/2014 email

entrevista por 5
Executivo 12 Executivo Externo 16/12/2014 email

entrevista por 5
Executivo 13 Executivo Externo 02/02/2015 email
Executivo 14 Diretor 30anos 11/03/2015 44 min 3
Executivo 15 Superintendente 29 anos 12/03/2015 47 min 3
Executivo 16 Superintendente 17 anos 11/03/2015 60 min 3
Executivo 17 Engenheiro Sénior 30anos 12/03/2015 65 min 3
Executivo 18 Superintendente 30anos 11/03/2015 50 min 3
Executivo 19 Superintendente 34 anos 11/03/2015 34 min 3

entrevista por 3
Executivo 20 Superintendente 28 anos 29/04/2015 email

Fonte: elaborado pelo autor.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos pela realizacdo das Etapas
1, 2 e 3 da Fase 2 desta pesquisa, através da analise das entrevistas realizadas, dos
documentos da empresa e da revisdo bibliografica. Cada uma das Etapas de pesquisa

sera detalhada em sec@es distintas.

5.1 ETAPA 1 - IDENTIFICACAO DOS MARCOS HISTORICOS DA EMPRESA

A Etapa 1 da pesquisa teve como finalidade identificar os marcos histéricos da

empresa no periodo histérico analisado que compreende os anos de 1990 a 2013.

5.1.1 Caracterizagao e breve histérico da empresa estudada

A Cemig Geracédo e Transmissdo (CEMIG GT) é uma das maiores geradoras de
energia elétrica do pais, com um parque gerador formado por 70 usinas, sendo 64
hidrelétricas, 3 termelétricas e 3 eolicas.

A Cemig atua nas areas de geracédo, transmissao, distribuicdo de energia elétrica
e solugdes energéticas. O Grupo Cemig é formado por 162 empresas e 17 consorcios e é
controlado por uma holding, com ativos e negécios situados em Minas Gerais e mais 22
estados brasileiros além do Distrito Federal. Na area de distribuicdo de energia atende a
mais de 10 milhdes de consumidores através da Cemig Distribuicdo S/A em Minas
Gerais e da Ligth S/A no Rio de Janeiro. A Cemig é uma empresa mista de capital
aberto, controlada pelo Governo de Minas Gerais e cujas agdes estdo listadas no
Bovespa, Nova lorque e Madri com um valor de mercado de aproximadamente R$ 20
bilhdes (CEMIG, 2014).

Em 1920, Minas Gerais era 0 estado brasileiro que reunia o maior nimero de
empreendimentos de eletricidade com a terceira colocagdo quanto a poténcia instalada,
com 42 mil kW (CACHAPUZ, 2006). A grande maioria das usinas em Minas Gerais
pertencia a pequenas concessionarias privadas ou municipalidades.

Por volta dos anos de 1940, a deficiente infraestrutura de energia elétrica e de
transportes acompanhava o baixo desenvolvimento econdémico de Minas que perdia
espaco no cendrio nacional em comparacdo com os estados de S&o Paulo e Rio de
Janeiro (CEMIG, 2002). Em 1939, o Governador Benedito Valadares anunciou a
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construcdo das usinas de Pai Joaquim, na regido de Uberaba e Araxa; Santa Marta na
regido norte do estado com o objetivo de atender a Montes Claros; e Gafanhoto com o
objetivo de atender a demanda por energia elétrica da Cidade Industrial de Contagem
(CACHAPUZ, 2006).

Em 1946, Minas Gerais possuia 12% do parque nacional de geracdo de energia
elétrica com 178 MW de capacidade instalada. A prestacdo de servicos de eletricidade
ainda era feita por empresas privadas, na sua maioria, e poucas possuiam estrutura para
atender a mais de um municipio. Algumas concessionarias privadas como a CFLMG,
subsidiaria da americana Amforp que atendia Belo Horizonte e Santa Barbara, a
Companhia Forca e Luz Cataguases-Leopoldina, a Companhia Mineira de Eletricidade,
a Companhia Sul Mineira de Eletricidade, a Companhia Luz e For¢ca Hulha Branca, a
Companhia Prada de Eletricidade, a Companhia Geral de Eletricidade e a Siqueira
Meireles Junqueira e Cia., sdo exemplos de empresas que atendiam a mais de um
municipio (CACHAPUZ, 2006).

Em 1947, o governador Milton Campos lancou o Plano de Recuperagédo
Econbmica e Fomento da Producdo que apontava as deficiéncias em energia elétrica e
transportes como entraves ao desenvolvimento industrial do estado. Em 1949, é
promulgada a Lei n°® 510 que autorizava 0 governo mineiro a organizar empresas de
economia mista para a construcao e operacdo de centrais hidrelétricas no estado e previa
a realizagdo de estudos com vistas ao aproveitamento do potencial hidraulico. Como
resultado, elaborado com a coordenacdo do engenheiro Lucas Lopes, foi formulado o
Plano de Eletrificacdo de Minas Gerais que serviu de base para a politica de
eletrificacdo adotada pelo governador Juscelino Kubitscheck, cujo programa de governo
tinha como meta a modernizacdo e a industrializacdo do estado e que sintetizava suas
acOes administrativas no Bindmio Energia e Transporte (CEMIG, 2002; CACHAPUZ,
2006; FERREIRA; DE ARAUJO; COUTO, 2013).

Em 22 de fevereiro de 1951 o governador Juscelino Kubitscheck envia um
bilhete manuscrito ao Secretario de Viacdo e Obras Publicas, José Esteves Rodrigues,
com a ideia de concepcdo de uma empresa holding que controlasse as atividades de
diversas centrais elétricas. A fundagdo da CEMIG — Centrais Elétricas de Minas Gerais
ocorreu em 22 de maio de 1952 ja incorporando, na sua constituicdo, as acfes do
governo do estado em diversas companhias de eletricidade.

O programa inicial da Cemig previa a construcdo das usinas hidrelétricas de

Salto Grande, Itutinga, Tronqueiras e Piau, da barragem de Cajuru, complementar a
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Usina de Gafanhoto, da usina térmica de reserva da Cidade Industrial de Contagem,
além da implantacdo de rede de transmissdo de 800 km com 14 subestacGes
rebaixadoras e de interligagdo. De acordo com Capachuz (2002), a Cemig funcionou
neste periodo como uma empresa construtora de usinas, adquirindo uma notavel
capacidade de elaboragéo e execucdo de projetos hidrelétricos.

O crescimento da capacidade de geracdo de energia elétrica foi acompanhado
pelo desenvolvimento do parque industrial mineiro. Em 1962, a companhia atendia a
1.800 consumidores industriais que absorviam mais de 80% da sua producéo de energia.
Além disso, houve também uma expansdo na area de distribuicdo de energia. Em 1956,
a Cemig atendia diretamente 16 localidades que contavam com aproximadamente 10
mil consumidores. Em 1962, este nUmero cresceu para 100 mil consumidores em 69
municipios.

A partir da segunda metade do século XX inicia-se um novo ciclo de
desenvolvimento da industria da eletricidade no Brasil com a maior participacdo de
empresas publicas federais e estaduais, marcado pela crescente intervencgdo estatal. Em
Minas Gerais, a Cemig incorporou varias concessionarias constituidas por capital
privado ampliando suas responsabilidades na area de distribui¢do de energia elétrica.

Ao logo da década de 1960 a Cemig ampliou seu leque de atividades e a area
atendida pela empresa. Em 1962, foi criada a Ermig — Eletrificacdo Rural de Minas
Gerais como subsidiaria da Cemig e responsavel pelo primeiro programa de
eletrificagdo rural implementado no pais. Em 1967, a Cemig adquiriu o controle
aciondrio da Companhia Sul Mineira de Eletricidade (CSME) que atendia 57
localidades no Sul do estado. Em 1969, foram adquiridas a Empresa Luz e Forca
ltuiutabana (Elfisa) no tridngulo mineiro e o sistema da Usina de Pandeiros no norte do
estado (CACHAPUZ, 2006).

Entre 1973 e 1983 a capacidade de geracdo da Cemig aumentou quatro vezes,
atingindo a 4.460 MW em 1983 gragas a construcao das hidrelétricas de Volta Grande,
S&o Simao e Emborcacao e a termelétrica de lgarapé.

Em setembro de 1984, a lei estadual n® 8.655 transforma a empresa em
Companhia Energética de Minas Gerais permitindo sua participacdo numa gama mais
ampla de atividades do setor de energia. A década de 1980 foi marcada por grave crise
econbmica e financeira no pais, com reflexos significativos no setor elétrico. Neste
contexto a Cemig precisou reduzir seu plano de obras e controlar gastos e

investimentos, intensificando a pesquisa de fontes alternativas e ndo convencionais de
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energia com estudos sobre o potencial de energia edlica, solar e biomassa e a
substituicdo de consumo de derivados de petroleo por energia elétrica.

Em 1987, apesar das dificuldades econémico-financeiras, a Cemig iniciou a
construcdo da usina de Nova Ponte, cujo projeto obedeceu as novas diretrizes da
legislacdo ambiental para empreendimentos do setor elétrico estabelecidas pelo
CONAMA.

A partir de 1990, com a reorganizacdo do setor elétrico que permitiu a
privatizacdo de concessionarias de energia elétrica, estabelecendo a separacdo das
atividades de geracéo, transmisséo e distribuicdo de energia e criando um novo marco
regulatério setorial, a Cemig optou pela busca de um socio estratégico através da venda
de um terco do seu capital votante. Esta operacdo foi realizada através de um leildo
publico realizado em maio de 1997 quando o Consorcio Southern Electric Brasil
ParticipagOes, formado pelas empresas americanas Southern-Electric e AES e pelo
grupo Opportunity do Brasil, adquiriu 32,96% do capital ordinario da empresa
(CACHAPUZ, 2006).

Neste periodo a Cemig iniciou a formacdo de parcerias com grandes
consumidores de energia elétrica em Minas Gerais para a construgdo de
empreendimentos hidrelétricos. A construgdo da usina de lgarapava, que entrou em
operacdo comercial em 1999, foi um marco no setor elétrico brasileiro pela associacao
com a iniciativa privada e pela utilizacdo de turbinas tipo Bulbo. O consorcio,
constituido em 1994 com participacdo majoritaria de capital privado, era formado pela
Cemig e por cinco grandes consumidores de energia elétrica: Companhia Vale do Rio
Doce (CVRD), Companhia Mineira de Metais (CMM), Eletrosilex do grupo
Votorantim, Mineracdo Morro Velho (MMV) e a Companhia Siderdrgica Nacional
(CSN) (CACHAPUZ, 2006). Porto Estrela foi construida em parceria com a CVRD e a
Coteminas, cada uma com um terco de participacdo. A outorga desta usina ocorreu em
1997 apds concorréncia promovida pelo DNAEE com base na nova legislacdo de
concessdo de servigos publicos.

O racionamento de 2001 demandou um grande esfor¢co por parte dos
consumidores para atender as metas de reducdo de consumo e exigiu um rapido
processo de adaptagdo das empresas. O mercado total da Cemig recuou 9,1% em 2001 e
a crise evidenciou necessidade de aperfeicoamento do modelo do setor no que tange a

garantia da expansdo da oferta de energia elétrica.
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A Lei n°®10.848 de 2004 definiu os parametros do novo modelo do setor elétrico
e obrigou as empresas integradas a se desverticalizarem. Como consequéncia, a Cemig
passou por uma reestruturacdo, deixando de ser uma empresa integrada para
desmembrar-se em duas subsidiarias integrais: Cemig Distribuicdo S/A e Cemig
Geracdo e Transmissdo S/A. O modelo de desverticalizacdo da Cemig foi aprovado por
seu Conselho de Administracdo e, em agosto de 2005, o governador Aécio Neves
sancionou a Lei n° 15.290, autorizando a reestruturacdo societaria.

Apesar de ja ter assumido em 2002 o controle de duas pequenas usinas no
Estado de Santa Catarina, a aquisicdo da usina de Rosal da Caiua Servicos de
Eletricidade situada na divisa dos estados do Rio de Janeiro e Espirito Santo representou
0 primeiro passo importante na implementacdo da estratégia de crescimento fora do
estado de Minas Gerais (CACHAPUZ, 2006).

5.1.2 Trajetdoria da empresa no periodo de 1990 a 2013

A anéalise das entrevistas e dos documentos da empresa possibilitou a
identificacdo dos eventos mais significativos permitindo a subdivisdo da trajetoria
histérica da Cemig em trés periodos tendo em vista o periodo compreendido entre 1990
e 2013. Deve-se destacar também a influéncia das circunstancias e das reformas que

foram implementadas durante este periodo no setor elétrico brasileiro.

Periodo 1: de 1990 até 1999

A década de 1990 foi marcada por um conjunto de medidas que alteraram
significativamente o setor elétrico, com énfase na privatizacdo, na liberalizacdo do
mercado, na segregacdo das atividades de geragdo, transmissdo e distribuicdo e na
criacdo e ou reformulacdo do conjunto de entidades responsaveis pelas funcdes de
regulacdo, planejamento e coordenacdo da operagdo do sistema elétrico nacional.

No Periodo 1, que compreende os anos de 1990 a 1999, alguns eventos e
decisOes estratégicas importantes marcaram a trajetoria da Cemig:

e O estabelecimento de parcerias com a iniciativa privada para a construgdo de
usinas. A construcdo da Usina de lgarapava é considerada como um marco
pioneiro no setor elétrico nacional pela associacdo com a iniciativa privada
(CACHAPUZ, 2006);

e A expansdo do capital financeiro da Cemig com suas a¢des sendo negociadas na
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Bolsa de Nova York (CEMIG, 2014a);

Executivo 3: “A Cemig ter partidlo para o mercado de capitais foi
importantissimo. [...] A Cemig partir para Nova York e Europa e buscar
destaque neste mercado mudou o DNA da empresa. De mera empresa publica
para uma empresa publica com viés de empresa privada. A postura passou a
ser de empresa privada e o compromisso com o investidor foi fortalecido”.

Busca por um sdcio estratégico mediante a venda de um terco do capital votante.
O consorcio Southern Electric Brasil Participa¢cdes adquiriu em maio de 1997,
32,96% do capital ordinario da Cemig através de um leildo publico organizado
pelo BNDES. O consércio era formado pelas empresas norte-americanas de
energia elétrica Southern Electric e AES e pelo grupo investidor brasileiro
Opportunity (CACHAPUZ, 2006; CEMIG, 2014a);

Enfase na busca da qualidade. Em 1992, a empresa implantou seu programa de
Qualidade Total. Programas como o 5S e os Circulos de Controle da Qualidade
foram os principais responsaveis pelas melhorias dos processos, das equipes e
do ambiente de trabalho. A partir de 1999, a Cemig adotou como préatica em
seus processos de trabalho os critérios de exceléncia estabelecidos pelo
Programa Nacional da Qualidade (PNQ) (CEMIG, 2010).

Publicacdo da Politica Ambiental em 1990, onde constam 0s principios que
orientam suas atividades e direcionam a empresa na busca do desenvolvimento
sustentavel (CEMIG, 2014b).

Estas consideracdes sdo também comprovadas pelos entrevistados:

Executivo 1: O principal marco, no meu ponto de vista, com relacdo a
geracdo, foi a decisdo da forma de como construir a usina de Igarapava. [...]
ela foi a primeira usina que a Cemig decidiu construir com iniciativa privada.

Executivo 3: O que fizemos até final da década de 1990 foi privilegiar a
qualidade. [...] Nosso objetivo era gerar energia de qualidade para que nossa
distribuidora entregasse ao mercado mineiro. [...] A Cemig, neste periodo,
primou pela qualidade. Dimensionamos nosso circuito, nossas redes basicas,
nossas usinas e nossa rede de distribuicdo, buscando maximizar a qualidade.

Executivo 3: Uma coisa que a Cemig inovou na década de 1990 foi
exatamente com Igarapava. Foi um marco para nds deixar de construir usinas
com recursos proprios. Importantissimo ter percebido isso e partir para uma
solucdo de construir usinas a partir de uma experiéncia privada, com a Vale
do Rio Doce. Essa experiéncia comecou a se perpetuar e fizemos Aimorés,
Funil, Capim Branco e outras. Foi exitosa porque pudemos utilizar nossa
competéncia em engenharia para fazer um ativo de qualidade e usar capital
de fora, ou seja, conseguimos distribuir o risco.

Executivo 4: [...] houve alguns eventos que, no meu entendimento, ajudaram
a Cemig a mudar o rumo da empresa. Talvez o menos institucional, mas que
eu reputo como o inicio da mudanca, foi a questdo da qualidade. [...] Por
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volta de 1996, 1997, talvez, a Cemig passou a se preocupar com a questdo da
qualidade de forma mais acentuada, institucional, organizada. Naturalmente,
antes disso ja havia um acompanhamento, mas acho que a Cemig comegou a
se preocupar mais fortemente com indices de desempenho, técnicos e
econdmicos — principalmente econdmicos. Acho que isso marcou o inicio de
uma trajetéria diferente para a empresa.

Executivo 4: A entrada dos sdcios estrangeiros foi outro aspecto que mexeu
na estrutura da empresa e na forma como ela via e v& o ambiente externo, em
termos de custo, de controle de investimentos, observando pardmetros mais
técnicos. Uma parte da empresa foi vendida e a propria visao diferenciada
desses socios contribuiu para a empresa ter mais dinamismo.

Executivo 6: Em 1997, o governo mineiro vendeu em leildo 33% das a¢Bes
da Cemig, adquiridas pela Southern Electric. Essa aquisi¢do marcou uma
nova era na administracdo da empresa, com a presenga de sOcios estrangeiros
na sua administracdo, participando das decisfes sobre seu futuro. Também
contribuiu para a introducdo de uma nova visdo empresarial focada na busca
de resultados empresariais.

Periodo 2: de 2000 até 2005

O periodo 2, compreendido entre os anos de 2000 e 2005, € marcado, no

ambiente nacional, pelo racionamento de energia decretado em 2001e pela defini¢éo de

um novo modelo para o setor elétrico, estabelecido pelas Leis 10.847 e 10.848 de 2004.

Para a Cemig, este periodo pode ser caracterizado pelos seguintes aspectos:

Expansdo da capacidade de geracdo de energia elétrica atraves da

participacdo em processos competitivos conduzidos pela Aneel por meio de

Continuidade da estratégia de crescimento atraves de aquisicdes e formacéo

de parcerias e/ou consorcios;

Executivo 4: A questdo da escala passou a ser importante, dentro daquele
espirito de que o setor teria alguns agentes consolidadores e outros que
seriam incorporados. A Cemig, por seu porte inicial, j indicava ser um
agente que permaneceria como consolidador. Com isso, conseguiu
efetivamente fazer orbitar em torno de si alguns empreendimentos. Entdo ela
se associou a outros, inclusive concorrentes e entrantes novos.

Inicio da implementacdo da estratégia de crescimento também para fora do

estado de Minas Gerais;

Executivo 3: Com o advento das privatizaces do setor elétrico, que ocorreu
na segunda metade nos anos 90, ja identificamos a oportunidade de sair das
fronteiras de Minas. Mas isso aconteceu mais precisamente, do ponto de vista
da Cemig, em 2003, com um estudo produzido aqui, por meio de uma
empresa de consultoria. Produzimos um Plano Diretor com visdo de 35 anos.
Foi um marco importante ...[...]Jque é a base de toda a gestdo da Cemig até
ent&o.

reestruturacdo da empresa, em vista da necessidade de
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desverticalizagdo, com a criagdo da Cemig Geragdo e Transmissdao S/A
(Cemig GT) e a Cemig Distribuicao S/A;

Executivo 6: Até 2005, a empresa funcionava de forma integrada nas suas
atividades GTD (Geracdo-Transmissdo-Distribuicdo). Em 2005 ocorreu a
desverticalizagdo da Cemig, criando-se uma empresa holding e separando-se
a sua area de Distribuicdo das areas de Geragdo e Transmissdo. O grande
reflexo para a empresa foi a necessidade de se fazerem ajustes nas novas
empresas criadas a partir desta separacéo.

e Estabelecimento de um Plano Diretor com horizonte de longo prazo com

énfase em crescimento e agregacéo de valor;

Executivo 7: O elemento maior de transformagdo da empresa ocorre em 2004
com a elaboracdo do Plano de Negdcios da Cemig e a forte agdo em relacéo a
sua expansdo de negocios...

e Aposta na expansdo de mercado e na fidelizacdo de grandes consumidores

através do mercado livre e de uma estratégia de comercializacdo de energia;

Executivo 4: Em 2004, o mercado livre de energia era pouco ativo. Havia
poucas empresas atuantes nele. Quando, de certa forma, houve a obrigacéo de
desverticalizacdo da Cemig e a chance de migrar esses consumidores
atendidos pela Distribuidora para serem atendidos pela Geradora, houve uma
explosdo em termos de valor agregado e dinamismo para a empresa[...] Foi
uma salto para a empresa.

Executivo 2: A partir de 2002/2003, a comercializagdo comeca a ganhar peso
e uma superintendéncia da Cemig comeca a ganhar for¢a para se tornar uma
Diretoria porque, se estavam sendo feitos empreendimentos, era preciso
vender bem essa energia e garantir um retorno adequado.

A Cemig buscou transformar os desafios apresentados pela configuragéo de um

novo modelo do setor elétrico, que estabeleceu novas regras e uma nova conjuntura de

competicdo, em uma oportunidade de consolidacdo no mercado, ao estabelecer uma

estratégia de crescimento e agregacdo de valor. Em seu Relatério Anual de 2004, sdo

explicitadas as bases de seu Plano Diretor 2005/2035 que destacava como um dos

fundamentos essenciais para a formulacdo de sua estratégia corporativa a expansdo até

os limites regulatorios, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Brasil e Cemig - Participacdo no Mercado Atual e Limite Legal

Atual Limite
Geragao 6% 20%
Distribuicado 11% 20%

O Plano Diretor anunciado em novembro de 2004, conforme o Relatério Anual

da Companhia de 2004 destacava a incorporacao de uma nova politica de dividendos e
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considerava também o encaminhamento de uma solugdo para a divida pendente de
Minas Gerais com a Cemig relativa & Conta de Resultados a Compensar (CRC), cujo
pagamento se daria mediante retencdo, pela Cemig, de dividendos do Estado. Este é um
fato também significativo para a condugdo de uma estratégia de crescimento e busca de
resultados financeiros na medida em que a Cemig poderia, a0 crescer e pagar

dividendos, enderecar a questdo da CRC.

Executivo 5: Paradoxalmente, a Unica solugdo para isso (a Conta de
Resultados a Compensar) foi criar um grande plano de crescimento para a
Cemig, porque, com isso, a companhia alavancaria muitos pagamentos de
dividendos.

Executivo 4: Ele (o Plano Diretor) foi muito vinculado a um compromisso
gue a Cemig assumiu com o estado em termos de negocia¢do da CRC.
Estabeleceu metas porque precisaria gerar dividendos para 0s acionistas,
particularmente para o governo estadual, a fim de cumprir compromissos
assumidos.

Periodo 3: de 2006 até 2013

Esta &nfase no crescimento e agregacdo de valor é reforcada pela declaracdo de
visdo da companhia estabelecida por seu Conselho de Administragédo em junho de 2009:
“Estar, em 2020, entre os dois maiores grupos de energia do Brasil em valor de
mercado, com presenca relevante nas Américas e ser lider mundial em sustentabilidade
no setor”.

Como resultado da sua visdo de futuro, a Cemig estabeleceu um conjunto de
diretrizes estratégicas que serviram de base para a definicdo dos objetivos e iniciativas
que devem ser perseguidas pela companbhia:

e Buscar a lideranca nacional nos seus mercados de atuacdo, com foco em

market share.

e Buscar eficiéncia operacional na gestdo de ativos.

e Ser uma das empresas mais atrativas para os investidores.

o Ser referéncia em gestdo e governanca corporativa.

e Serinovadora na busca de solucdes tecnoldgicas para seus negocios.

e Ser referéncia em sustentabilidade social, ambiental e econdmica.

Em 2012, foi implementado o primeiro planejamento estratégico integrado do
Grupo Cemig com o objetivo de buscar maior produtividade, qualidade dos servicos e
melhores resultados, buscando a identificagdo de sinergias entre as empresas. O
processo foi dividido em trés frentes principais:

e Desempenho operacional dos ativos
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e Crescimento

e Saude organizacional

A gestdo da estratégia é feita com a utilizacdo da metodologia do Balanced

Scorecard (BSC) que traduz a estratégia da empresa em mapas estratégicos com
desdobramento de acOes e objetivos entre a Corporacdo e os Negocios de Geracgéo,
Transmisséo e Distribuigéo.

Em agosto de 2012, o Conselho de Administracdo reformula a viséo de futuro da

Cemig com a seguinte declarac@o: “Consolidar-se, nesta década, como o maior grupo do
setor elétrico nacional em valor de mercado, com presenca em gas, lider mundial em
sustentabilidade, admirado pelo cliente e reconhecido pela solidez e performance”.

A mudanca na declaracao de visao de 2012 comparada com a de 2009 nao € sutil

e demonstra que a gestdo da empresa esta sintonizada com a necessidade de revisdo e
acompanhamento continuo de seu planejamento estratégico.

Os seguintes pontos foram alterados:

e Estar entre os dois maiores grupos de energia para lideranca no setor elétrico
nacional. A maior empresa de energia no pais é a Petrobras que tem como
base 0 negdcio de petroleo. Dessa forma a Cemig descarta o negdcio de
petréleo e foca no setor elétrico.

e Presenca relevante nas Américas. O foco de mercado passa a ser o Brasil,
porém as atuacdes fora do pais devem ser consideradas de acordo com a
escala e a oportunidade.

Os seguintes aspectos foram incluidos:

e Presenca em gas através do aproveitamento das oportunidades do setor.

e Evidenciar o cliente, buscando a melhoria da percepcao do cliente mantendo
o0 equilibrio entre qualidade e custo na prestacdo dos servigos.

e Solidez e performance do grupo através da busca pela exceléncia na
operacdo dos negocios garantindo a entrega dos resultados de forma perene.

Os seguintes pontos foram mantidos:

e Lideranca em sustentabilidade: ter o melhor desempenho do setor de energia
dentre as empresas listadas no Dow Jones.

e O porte da companhia deve ser avaliado de acordo com seu valor de mercado
e ndo em termos de valor dos seus ativos.

Assim, algumas das caracteristicas que identificam o periodo 3, compreendido
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entre 0s anos de 2006 e 2013, sdo:

Foco no crescimento e na agregacdo de valor alinhados com as metas
estabelecidas no Plano Diretor.
Enfase no aprimoramento do modelo de gestdio e nos processos de

governanca corporativa.

Executivo 5: No conjunto da obra, o processo de governanca é bastante
complexo e robusto. O planejamento estratégico como gestdo e processo esta
aqui com a gente, mas seu conceito estd no Conselho de Administracéo,
como deveria estar sempre. O planejamento estratégico na Cemig é entendido
como um processo acoplado & governanga corporativa como instancia de
decisdo, e a gestdo estratégica como instancia de fazer acontecer o
planejamento estratégico.

Processo de planejamento estratégico como ferramenta de gestéo.

Executivo 5: ...a0 longo dos anos, a gente foi construindo, aos poucos, um
processo de planejamento estratégico que foi ganhando uma certa robustez e
uma certa organicidade. Foi sendo reconhecido como o grande planejamento
da Cemig.

Executivo 3: Produzimos uma visdo de 35 anos da empresa com objetivos
muito claros, bem definidos, misséo, visao, todos os valores. Estabelecemos
nosso balanced scorecard com indicadores bem definidos, todo nosso
modelo de gestdo.

Executivo 2: A Cemig GT conseguiu uma boa padronizacdo de todos 0s seus
processos e essa padronizagdo, amparada por diversos modelos de gestéo,
permitiu o acompanhamento dos resultados. Tudo isso ligado ao
planejamento estratégico — ponto forte da Cemig...

Estrutura de aquisicdes desenvolvida através de parcerias com fundos de

investimento.

O répido crescimento da Cemig pode ser visualizado atraves da comparacdo dos

organogramas de suas estruturas societarias dos anos de 2006 e de 2014 conforme pode

ser verificado em seus relatdrios anuais da administracdo. Em 31 de dezembro de 2006,

o0 organograma da Cemig era constituido por 38 empresas e 7 consércios. Em setembro

de 2014, o Grupo Cemig era formado por 204 sociedades e 18 consoércios.

Algo que também merece destaque € ideia de continuidade administrativa.

Apesar das revisdes realizadas no Plano Diretor ao longo do tempo através dos ciclos

anuais do seu planejamento estratégico, foi possivel manter o direcionamento macro

estabelecido pelo Plano Diretor langado em 2004, cuja importancia € reforcada pelo

Estatuto Social da Companhia que estabelece em seus Paragrafos Quarto, Quinto e

Sexto do Artigo 11:

Paragrafo Quarto - O Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva, na
administracdo da Companhia, das Subsidiarias Integrais Cemig Distribuicao
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S.A. e Cemig Geracdo e Transmissao S.A., das demais subsidiarias integrais,
das controladas e coligadas e nos consércios dos quais participem, direta ou
indiretamente, deverdo observar o disposto no Plano Diretor da Companhia,
em especial a politica de dividendos nele prevista, conforme aprovados pelo
Conselho de Administracéo.

Paragrafo Quinto - O Plano Diretor contera o planejamento estratégico de
longo prazo, fundamentos, metas, objetivos e resultados a serem perseguidos
e atingidos pela Companhia e sua politica de dividendos, devendo respeitar
0S COMpPromissos e requisitos previstos no § 7° abaixo.

Paragrafo Sexto - O Plano Diretor sera revisado anualmente pela Diretoria
Executiva e aprovado pelo Conselho de Administracdo e sera refletido em
todos os planos, projecdes, atividades, estratégias, investimentos e despesas
da Companhia e suas subsidiarias integrais, controladas e coligadas e nos
consdrcios dos quais participe, direta ou indiretamente, incluindo o Plano
Plurianual e Estratégico da Companhia e o Orcamento Anual, que deverdo
ser aprovados pelo Conselho de Administracéo.

A Figura 12, abaixo, representa uma sintese dos trés periodos historicos
identificados.

Figura 12 - Marcos historicos da Empresa

Periodo 1: 1990 — 1999

* Parcerias com iniciativa privada

* Foco na qualidade e nas questdes
ambientais

* Entrada de sécio estratégico

* Expansdo do capital financeiro

Periodo 2: 2000 — 2005

* Desverticalizacdo
* Plano Diretor
* Expansdo para Mercado Livre

Periodo 3: 2006 —2013

* Foco no crescimento e na eficiéncia

* Gestdo das participacdes
+ Enfase no modelo de gestdo e na
governanga

1990: Publicacdo da Politica
Ambiental da Cemig

1992: Estacdo ambiental de
Igarapés

1993: Inicio de operagdo de ADRs
no mercado americano, UHE Nova
Ponte e Estacdo Ambiental de
Galheiro

1994: Estacdo Ambiental de ltutinga
e Usina Edlica Morro do Camelinho
1995: Uso de sistema fotovoltaico
para atendimento de consumidores
distantes

1997: UHE Miranda e Venda de
33% para sécio estrangeiro

1998: UHE Igarapava, Estacdo
Ambiental de Jacob e investimento
em novas tecnologias através da
fundac@o da Infovias.

1999: Cemig na Bolsa de NY

2000: indice Dow Jones de
Sustentabilidade

2001: UHE Porto Estrela

2002: Cemig na Bolsa de Madrid
2003: Construcdo de seis usinas
simultaneamente

2004: Processo de Desverticalizagdo
2004: Aquisicdo da Rosal Energia e
presenca nos estados de SC, RS, SP, R,
ES

2004: Plano Diretor

2005: Criagdo da Cemig GT e Cemig D
2005: Cemig € eleita lider mundial em
sustentabilidade no setor de energia
elétrica pelo Dow Jones Sustentability
World Index

2006: Aquisigdo participacdes na TBE e
na Light; construgdode LT no Chile
2006: UHE Capim Branco | e UHE Irapé
2007: Consorcio UHE Santo Antdnio
2008: Aquisicdo adicional na TBE e de 3
usinas edlicas no Ceara

2009: Aquisigdo participacdo na TAESA
2010: Ampliagdo participagdo na TAESA
e na Light

2011: Aquisigdo participacdes no Grupo
Abengoa e na Usina de Belo Monte e
ampliacdo participacdo na Light

2011: Aquisigdo de participagdo da
Light na Renova

2012: Cemig GT vence o PNQ

2012: Oferta de acdes da TAESA

2013: Aquisigdo Brasil PCH

2013: Alianca com a Vale S/A criando a
Alianca Geragdo de Energia S/A

1995: Lei 8.987 (Concessdes)

1995: Lei 9.074 (PIE e Consumidor Livre)
1996: Lei 9.427 (ANEEL)

1997: Lei 9.648 (MAE e ONS)

2001: Racionamento
2004: Novo Modelo do Setor Elétrico

2012: MP 579
2013: Lei 12.783 (Renovacdo das
Concessdes)

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.2 ETAPA2 - IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O objetivo da Etapa 2 do projeto de pesquisa foi identificar as competéncias
organizacionais da Cemig GT tendo como base o instrumento de coleta de dados
definido pelo roteiro de entrevistas da Etapa 2 que se encontra no APENDICE E, a
analise de documentos e a revisdo da literatura.

Nas entrevistas foram considerados executivos de dentro da empresa e
profissionais de fora da empresa que pudessem contribuir com uma visdo externa. Neste
sentido, foram entrevistados um cliente de grande porte, um analista de mercado e um
ex-diretor da Aneel.

Em vista do estudo aqui desenvolvido contemplar uma perspectiva histérico-
longitudinal, buscou-se selecionar executivos com tempo de servico compativel com o
periodo historico analisado. Além disso, foram considerados diversos documentos
oficiais da empresa como relatérios anuais, apresentacfes realizadas para publico
interno e externo e materiais disponibilizados no site da companhia e através de
consultas ao Memodria Cemig. Devido a relevancia das informacdes, seis das sete
entrevistas da Etapa 1, também fizeram parte das anélises da Etapa 2.

Nas abordagens, ao serem questionados sobre quais seriam as competéncias
organizacionais da Cemig GT os respondentes relacionaram um conjunto de percepcoes
mostradas no Quadro 11 sem a preocupagdo de agrupar temas por eventuais
similaridades. O Quadro 11 mostra, basicamente, as respostas dos entrevistados as
perguntas sobre o que a empresa faz bem feito e melhor que seus concorrentes e quais
aspectos da empresa s@o mais valorizados pelo mercado e por seus clientes.

Foi possivel constatar que alguns temas gerais sdo convergentes nas respostas.
Praticamente todos os entrevistados enfatizaram a capacidade técnica ou a competéncia
técnica ou temas relacionados a estes conceitos. Houve tambem muitas manifestacdes
sobre assuntos relacionados a gestéo ou a eficiéncia operacional.

A cultura da empresa e 0s aspectos relacionados com o foco na importancia das
pessoas também foram bastante destacados nas entrevistas, assim como a
comercializacdo de energia e o atendimento aos clientes.

Como base nas consideracfes acima, foi desenvolvido o Quadro 12 que destaca
as cento e cinquenta (150) consideracGes dos entrevistados agrupadas por similaridades
com o objetivo de mapear aquilo que foi considerado pelos entrevistados como

possiveis competéncias organizacionais da Cemig GT.
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Executivo 1 Executivo 2 Executivo 3 Executivo 4 Executivo 5 Executivo 6 Executivo 8 Executivo 9 Executivo 10 Executivo 11 Executivo 12 Executivo 13
- Padronizagdo de Exceléncia em . Capacidade fi ira Pré disposigdo a Corpo técnico muito L R Comerecializagdo de Relaci 0 com os B
Agilidade N Empreendedorismo . Competéncia técnica DNA de Engenharia 3 N Formagio das pessoas
processos Engenharia de alavar recursos mudanga bem capacitado energia clientes
: . — . : P Capacitagdo e
Relacionamento com os . Desenvolvimento de | Criagdo de alternativas 3 Bom relacionamento Cultura de exceléncia i Empresa busca a ) L. Estrutura e porte da . N
Qualidade . . PN Porte e escala dos ativos P treinamento das . = Conhecimento técnico Profissionalismo
stakeholders projetos de engenharia de negécio com stakeholders técnica inovagdo empresa.
. . . = . . " o - A a Poder d iacd
. R Planejamento N Relacionamento com | Capacidade de geragdo | Relacionamento com Projeto e execugdo de | Visdo do negdcio como s.pessoas 540 L oder ,? negoclagao e e .
Eficiéncia Operacional P Qualidade . . . apaixonadas pela Cultura organizacional portfélio e lastro de Competéncia Técnica
Estratégico clientes de caixa clientes obras um todo
empresa contratos
. . . . . Solidez e histérico de N : .
Visdo de futuro definida Boas praticas de Capacidade de planejar It : .. Trei Porte e estrutura da Confiabilidade da Capacidade de evoluir e
resultados 0. )
! empresa empresa adaptar-se ao mercado

Cultura Organizacional

Definigdo clara de
objetivos

Capacidade de geragdo

de energia

Gestdo Operacional

com clareza e ambigdo

Governanga

e executar

Capacitagdo e

e crescimento

Estimula na busca de

Paixdo dos funciondrios

Conhecimento do

DNA de Engenharia

Bom relacionamento
com stakeholders

Praticas de gestdo

operacional

Continuidade
administrativa

Acesso ao mercado de
capitais

Desenvolvimento
Profissional dos
colaboradores

treinamento das

Conhecimento do
negdcio

solugdes criativas

pela empresa

Atendimento ao cliente

negdcio

Envolvimento nas

Cultura de buscar fazer
o melhor de forma mais
econdmica

Visdo de
sustentabilidade

Visdo de futuro é

compartilhada por
todos na empresa

Exceléncia técnica

Capacidade de
desenvolver parcerias

Pionerismo e iniciativa

Capacidade de
organizaggo,
planejamento, projeto e
execucio

Continuidade
administrativa

Politicas de valorizagdo
dos empregados

Desenvolvimento e
capacitacdo das pessoas

Alinhamento de

Conhecimento do
mercado

Conhecer as

decisdes politicas

Enfase no planejamento

Atendimento ao Cliente

Estrutura organizacional
mais flat e participativa

Profissionalismo e
meritocracia

Conhecimento de
mercado

Comercializagdo de
energia

Comercializagdo de
energia

Investimento em
tecnologia

Capacidade de prover
solugbes

interesses

necessidades dos
clientes

estratégico

Formagdo e

Gestdo do portdlio dos

Atendimento aos

Gestdo operacional

Capacidade técnica

Meritocracia

Governanga corporativa

Cultura de agregagdo de
valor

A empresa valoriza as

pessoas da casa

dos acionistas e
investidores

para resultados

Cultura de exceléncia

Seguranga de

qualidade

Relacionamento com os

Conhecimentos da

Empresa seguidora de . . Gestdo das questdes
Governanga Corporativa treinamento das . . . .
regras e normas ambientais contratos de energia clientes
Conquistou a confianca . " = o P
q < Mentalidade voltada N Sistemas de gestdo da Comercializagdo de Corpo técnico
Qualidade N Foco em resultados e
energia qualificado

qualificagdo das pessoas

Investimento na

Transparéncia nas

stakeholders

1to com

institucional

técnica

suprimento
Flexibilidade e inovagdo

clientes

regulacdo

Espirito de parceria com

relagdes

Comerecializagdo de

Compromisso com a

no relacionamento

Gestdo de mudangas

o cliente

Avaliagdo técnica de
projetos Energia qualidade A
comercial
Identificar
B N N Lideranga com clara Acompanhamento da e ; . .
Gestdo de Risco oportunidades de . ~ . Competéncia financeira Responsabilidade Social
L. visdo de futuro regulagdo setorial
negdcio
Ambiente estimula o
desenvolvimento das

Competéncia Técnica

Transparéncia e ética
nos negécios

Visdo de negdcios

Gestdo operacional

Desenvolvimento de

pessoas

Capacidade de

Leitura do ambiente e
identificagdo de

Capacidade de construir
parcerias

Capacidade de antecipar
tendéncias

produtos e servigos

estabelecer parcerias

Capacidade para

oport
Capacidade de gerar Estrutura hierarquica
. . L alavancar recursos
caixa mais flat e participativa )
financeiros
Capacidade de alavancar A técnica era um valor Transparéncia nas
recursos imbativel relagdes
= . = A empresa é confiavel:
Prospeccdo de negécios Modelo de gestdo P
entrega o que promete
Capacidade de . Conhecimento do
. ) Governanga corporativa
adaptacdo as mercado
Alinhamento dos Gestdo do portféiio de
executivos contratos
As pessoas vestem a
camisa
Gestdo financeira

Relacionamento com
acionistas e investidores

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Desenvolvimento Profissional dos

A empresa possibilita que se tenha

Bom relacionamento com

Desenvolvimento de projetos de

Gestdo Operacional

Competéncia financeira

energia

Foco nas Pessoas Cultura organizacional Governanga Corg Competéncia Técnica Gestdo Operacional Capacidade Fi [« lizagdo de Energia Atendimento ao Cliente Qualidade Estrutura e porte da empresa
Capacitagdo e treinamento das . Bom relacionamento com os Al N : Capacidade financeira de alavar - . " . .
Pacitag pessaas Cultura Organizacional Competéncia técnica Eficiéncia Operacional P recursos Comercializagdo de energia Atendimento ao Cliente Qualidade Estrutura e porte da empresa.
Capacitagdo e treinamento das PRI Bom relacionamento com P | - " . AT " : " : Poder de negociagdo e portfdlio e
pacitag Cultura de exceléncia técnica o em ¢do de p [« de geragdo de caixa Comercializagio de energia Relacionamento com clientes Qualidade Bociagao € p
pessoas lastro de contratos
Gestdo do portdlio dos contratos de . | N Solidez e historico de resultados
Relacionamento com os clientes Qualidade

econdmicos e crescimento

colaboradores uma visdo do negdcio como um todo stakeholders engenharia
" Cultura de buscar fazer o melhor de . . " : . - N y . " " "
Treinamento forma mais N Boas préticas de Governanga DNA de Engenharia Gestdo de Risco Acesso ao mercado de capitais Comercializagdo de energia Relacionamento com clientes Sistemas de gestdo da qualidade Porte e estrutura da empresa
I
Formagdo e treinamento das pessoas Cultura organizacional Transparéncia nas relagbes Corpo técnico muito bem capacitado Gestdo das questdes ambientais Capacidade de gerar caixa Comercializago de energia Atendimento ao cliente Compi com a qualidad Capacidade de geragdo de energia
As pessoas sdo apaixonadas pela - " : : N . ; : "
Profissionalismo e meritocracia P P P Governanga Corporativa DNA de Engenharia Praticas de gestdo operacional Capacidade de alavancar recursos Comercializagdo de Energia Relacionamento com os clientes Porte e escala dos ativos
empresa
5 : . " " . Capacidade para alavancar recursos " " " .
A empresa valoriza as pessoas da casa Cultura de agregagdo de valor Relacionamento com stakeholders Projeto e execugdo de obras Gestdo operacional P ’;'nance'ros Gestdo do portfiio de contratos Atendimento aos clientes Seguranga de suprimento
i il
Desenvolvimento e capacitagdo das P . N P " N Desenvolvimento de produtos e N "
Pré disposi¢do a mudanca Governanga corporativa Conhecimento técnico Gestdo operacional N Conhecer as necessidades dos clientes
pessoas servicos
. : . : R IR Estrutura organizacional flat e Flexibilidade e inovagdo no
Meritocracia Empreendedorismo Relacionamento institucional Exceléncia técnica g L . < L
participativa
Investimento na qualificagio das " N P Conquistou a confianga dos acionistas . - A empresa é confidvel: entrega o que . N "
Pionerismo e iniciativa B 3 Conhecimento do negdcio Espirito de parceria com o cliente
pessoas e investidores promete
Politicas de valorizagdo dos L Pl PR . Capacidade de planejar e executar Empresa seguidora de regras e
Paixo dos funciondrios pela empresa | Transparéncia e ética nos negdcios
empregados seus planos normas
Transparéncia nas negociagdes e na
Profissionalismo A empresa estimula solugdes criativas P N g~ 4 Conhecimento de mercado Definigdo clara de objetivos
comunicagio
" estimula com acionistas e AT 5
Formagéo das pessoas N Competéncia Técnica Gestdo de mudangas
das pessoas es
voltada para resultados Governanga corporativa Avaliagdo técnica de projetos Visdo de futuro compartilhada
linh dei vi em decisdes politicas Capacidade técnica Agilidade
C il daempresa Cultura de exceléncia técnica Definigdo clara de objetivos
Continuidade administrativa Conhecimento do mercado Visdo de futuro clara e ambiciosa
As pessoas vestem a camisa Capacidade de prover solugdes Modelo de gestdo
Capacidade de ad 50 3s mud Capacidade de organizagdo, Estrutura hierarquica flat e
lanej projeto e execucio participativa
Continuidade administrativa Conhecimento do mercado Gestéo financeira
Lideranca com clara visdo de futuro Corpo técnico qualificado Planejamento Estratégico
Responsabilidade Social Conhecimentos da regulagdo Empresa busca a inovagio
s o Acompanhamento da regulagdo N . .
Visdo de sustentabilidade P N Blaga Capacidade de construir parcerias
setorial
Visdo de negdcios Investimento em | Capaci de di parcerias
. . . Leitura do ambiente e identificagdo de
Capacidade de evoluir e adaptar A técnica era um valor imbativel “
opor
Criagdo de alternativas de negécio | Capacidade de estabelecer parcerias
Competéncia Técnica Capacidade de antecipar tendéncias
Conhecimento do negdcio Alinhamento dos executivos
Prospecgdo de negdcios
Identificar oportunidades de negécio
Enfase no Planejamento
Foco em resultados
13 25 15 28 32 7 8 10 5 7

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Numa primeira andlise do Quadro 11 procurou-se identificar os principais
aspectos considerados pelos executivos entrevistados como sendo competéncias
organizacionais. Por similaridade e frequéncia, foram consideradas, a partir desta
analise preliminar, dez possiveis competéncias organizacionais, conforme mostradas no
Quadro 12: Foco nas pessoas, Cultura organizacional, Governanga Corporativa,
Competéncia Técnica, Gestdo Operacional, Capacidade Financeira, Comercializacédo de
Energia, Atendimento ao Cliente, Qualidade e Estrutura e Porte da Empresa.

O termo competéncia organizacional ndo é um conceito familiar aos
entrevistados, de forma que suas percepcdes foram bastante direcionadas para as ideias
de beneficios, estratégias, vantagens competitivas e recursos. Além disso, muitas vezes,
os aspectos da Cemig Holding se sobrepuseram aos temas especificos da Cemig GT. E
0 caso, por exemplo, da Governangca Corporativa, uma vez que quem possui acoes
negociadas em bolsa é a Cemig Holding e ndo a Cemig GT. Em outros casos, as
percepcOes dos entrevistados estdo mais relacionadas aos elementos que constituem as
competéncias como, por exemplo, a cultura da empresa, treinamento e formacéo
profissional, sistema de gestdo da qualidade, ferramentas de acompanhamento de
resultados.

A analise de frequéncia das respostas do Quadro 12 incorporando, em alguns
casos, mais de uma entre as dez possiveis competéncias organizacionais foi utilizada
para identificar as competéncias organizacionais da empresa. Uma das competéncias
identificadas € a competéncia técnica. As consideracGes englobam varios aspectos tais
como capacidade técnica, conhecimento do mercado e do negdcio, capacidade de prover
solucdes, capacidade de planejar, organizar, projetar e executar, capacidade de projetar,
construir, operar e manter ativos, capacitacdo e treinamento das pessoas. Se forem
associados estes entendimentos com aqueles relacionados aos da qualidade, no sentido
de fazer bem feito aquilo que a empresa se propde, temos uma incidéncia de trinta e trés
(33) respostas entre os entrevistados.

A cultura organizacional, sempre relacionada com o sentimento das pessoas pela
empresa € 0 ambiente de trabalho que proporciona desafio e estimulo na busca de
solugdes criativas, de crescimento, pioneirismo e empreendedorismo e uma Visdo
compartilhada de negocios associada com o foco na valorizagdo das pessoas através de
acOes como capacitacdo e qualificacdo, meritocracia e profissionalismo podem ser
combinadas numa competéncia organizacional que serd chamada de capacidade de

mobilizar as pessoas para 0 negocio. Estes aspectos apresentaram uma incidéncia de
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trinta e oito (38) respostas entre os entrevistados. A capacidade de mobilizar as pessoas
para 0 negocio foi considerada na elaboracdo do questionario da Etapa 3. Entretanto,
nas analises efetuadas durante a Etapa 3 a capacidade de mobilizar as pessoas para 0
neg6cio mostrou-se como uma das capacidades dinamicas da Cemig GT, como sera
melhor explicado nas se¢des seguintes.

A gestdo operacional e a comercializacdo de energia aparecem como duas
outras competéncias organizacionais a serem destacadas. A comercializacdo de
energia associada com o atendimento ao cliente aparece em dezoito respostas (18) dos
entrevistados. Neste trabalho entendemos que na comercializagdo de energia esta
implicito o processo de atendimento e relacionamento com os clientes. A gestao
operacional, que esta relacionada com a busca de eficiéncia, a execucdo das acOes
planejadas e 0 modelo de gestdo da empresa, aparece em trinta e duas (32) respostas.

Assim, os dados coletados nas entrevistas com 0s executivos da empresa e
profissionais do mercado associados aos documentos da empresa coletados durante as
Etapas 1 e 2 da fase de pesquisa, combinados com a fundamentacéo tedrica, permitiram
identificar trés competéncias organizacionais na Cemig GT: Competéncia Técnica,
Comercializacdo de Energia e Gestao Operacional.

Competéncia Técnica: é a capacidade da empresa de estar tecnicamente
preparada para planejar, operar e manter seus ativos, desenvolver produtos e servicos,
estabelecer parcerias para o desenvolvimento de novos negocios, agregando novas
tecnologias de produto e processo, suportados por acles voltadas para a gestdo do
conhecimento do negdcio e do mercado.

Esta competéncia esta relacionada com a prépria histéria da Cemig cuja énfase
inicial era construcao e operacao de usinas elétricas para o atendimento do mercado de
Minas Gerais. A busca pela exceléncia técnica nos servigos de engenharia, notadamente
aqueles voltados para a identificacdo de potenciais, projeto e execucdo de obras,
manutenc¢éo e operagéo das usinas foi se tornando parte da cultura da empresa, de forma
que a capacidade técnica da empresa é reconhecida e destacada por, praticamente, todos

0s entrevistados.

Executivo 8: Acho que a Cemig tem uma criagdo muito técnica. Ela foi
concebida dentro de um conceito muito técnico; um corpo de técnicos muito
bem capacitados. Desde o inicio foi uma busca da empresa pela exceléncia
técnica. Acho que essa exceléncia técnica se transformou numa cultura muito
forte.
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Ao longo do tempo novos elementos foram agregados a esta competéncia em
vista das mudancas organizacionais e das necessidades impostas pelo mercado. A busca
pela qualidade de uma forma mais institucional, a introducdo das demandas ambientais
e de sustentabilidade e a preocupagdo com as questdes de custo sdo alguns exemplos
que ajudam a compor a competéncia técnica quando se analisa o periodo de 1990 a

1999.

Executivo 3: Nosso objetivo era gerar energia de qualidade para que nossa
distribuidora entregasse ao mercado mineiro. Nesse periodo de baixa
competicdo entre as empresas, com mercados praticamente cativos e
regionalizados, ndo havia uma preocupacdo com resultado. Era muito mais
com qualidade. A Cemig, nesse periodo, primou pela qualidade.

A partir do Periodo 2, as mudancgas setoriais e a introducdo da competi¢do no
setor agregam novas demandas. A comercializacdo de energia torna-se fundamental
para 0 negocio e, consequentemente, o conhecimento do mercado e das necessidades
dos clientes e o entendimento da legislacdo e regulacdo setorial. O acesso ao mercado
de capitais, a busca por novas tecnologias e a necessidade de inovar e recriar 0 negécio

sdo elementos importantes na construcdo e na evolugdo da competéncia técnica.

Executivo 4: A Cemig, de um modo geral, tem uma caracteristica muito forte
do ponto de vista técnico. Ela sempre valorizou e trabalhou nesse aspecto da
exceléncia técnica e do conhecimento aplicado. [...] A Cemig também tem
um conhecimento forte de mercado... [...] Sob este aspecto, acho sim que a
Cemig tem uma vantagem competitiva. Tecnicamente é muito forte, conhece
0 mercado e a dindmica dele e, do ponto de vista de relacionamento com
investidores, tem uma posicgéo forte.

Executivo 9: A base para a empresa se transformar foi ela ndo ter
abandonado essa caracteristica de ser uma empresa muito técnica. Mesmo
tendo ampliado com uma visdo mais de mercado — ao trabalhar com capital
privado e se associar a outras empresas — ao longo de todo esse tempo a base
sempre foi essa competéncia técnica.

O aprendizado organizacional e a gestao de talentos séo programas institucionais
da empresa que visam responder as rapidas e complexas mudancas ao combinar
conhecimentos, desenvolvimento de habilidades e iniciativas para manter e atrair
talentos para a organizacéo e garantir as competéncias adequadas para implementar seus
negécios (Cemig, 2014 - Relatério Anual 2013). A Cemig tem uma universidade
corporativa — UniverCemig - que em 2013 proporcionou uma média de 69,6 horas de

treinamento por empregado.

Executivo 10: NoOs temos uma engenharia diferenciada. A Cemig sempre
investiu muito em treinamento. [..] Os engenheiros participam
profundamente de desenvolvimento; a empresa motiva a criatividade, motiva
a inovacdo, motiva as pessoas a serem desafiadas a criarem solu¢Bes muitas
vezes fora do quadrado.
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A inovacgdo é outro elemento importante no estimulo da competéncia técnica e
faz parte da estratégia da empresa de buscar solugdes tecnoldgicas para seus negocios.
A principal iniciativa voltada para a inovacdo sdo 0s projetos de pesquisa e
desenvolvimento que buscam desenvolver processos, metodologias, software e
equipamentos voltados para a melhoria do sistema elétrico e de sua operacao além da
maior seguranca pessoal e patrimonial. De acordo com o Relatério Anual de 2013 da
Cemig, 75% dos projetos sdo destinados para eficiéncia operacional e 25% para
tecnologias alternativas, como as fontes de geragdo edlica, solar e a biomassa.

O mercado e os clientes percebem a competéncia técnica através da capacidade
da empresa em apresentar solucdes, conhecimento do mercado, garantia de

fornecimento, preco justo, eficiéncia, relacionamento qualificado.

Executivo 12: Os aspectos da Cemig GT que sdo mais valorizados pelo
mercado e por seus clientes sdo a garantia de fornecimento, preco,
responsabilidade social e atendimento ao cliente.

Comercializacdo de Energia: a comercializacdo de energia esta relacionada a
todos 0s processos de compra e venda de energia elétrica, gestdo de contratos,
desenvolvimento de produtos e servigos, atendimento ao cliente, acompanhamento,
previsdo e prospeccao de mercado e acompanhamento da regulacéo setorial.

A comercializacdo de energia também esta relacionada ao inicio da Cemig que
estava muito voltada para o atendimento de grandes industrias que se instalavam no
Estado de Minas Gerais. Desde o inicio, em vista deste perfil de consumidor industrial,
a empresa organizou uma area de atendimento voltada a esses grandes consumidores de
energia.

Executivo 4: Desde o comego os empreendimentos da Cemig foram muito
focados para atender a grandes industrias do estado...[...] Nosso perfil de
consumidor industrial é muito mais acentuado, de forma que a Cemig
manteve, desde o inicio de sua criacdo, uma area voltada ao atendimento a
esses grandes consumidores.

As mudancas setoriais ocorridas a partir de 1995, atraves da Lei 9.074 que cria o
mercado livre de energia elétrica e em 2004, com as Leis 10.847 e 10.848 que definiram
o0 Novo Modelo do setor, foram decisivas para a estruturacdo das estratégias de aposta
no crescimento do mercado livre, na otimizacdo do seu portfélio de contratos e na

possibilidade de sair das fronteiras de Minas Gerais.

Executivo 3: Com relacdo ao mercado de energia, hoje temos 25% do
mercado livre. Isso foi construido de forma oportuna quando saiu a legislacéo
que estabeleceu o mercado livre...E a Cemig, por ter construido uma
infraestrutura de qualidade, conseguiu partir para esse mercado livre muito
agressivamente. A gente conseguiu fidelizar nossos clientes, que eram
eletrointensivos.



106

O mercado livre € um ambiente competitivo, onde o0s consumidores
considerados livres podem escolher seus fornecedores de energia elétrica de acordo com
a sua conveniéncia e prego ofertado. A lei estipula que consumidores de energia elétrica
cuja carga de consumo for igual ou superior a 3.000 kW e atendidos em uma tensao
igual ou superior a 69 kV, sdo considerados livres. Estabelece, ainda, que novos
consumidores de energia elétrica, que se instalarem apds a publicacdo da lei (julho de
1995), com carga de consumo maior que 3.000 kW, sejam caracterizados como
consumidores potencialmente livres, independentemente do nivel de tensdo em que sdo
atendidos. Consumidores cuja carga de consumo seja igual ou superior a 500 kW e
atendidos em qualquer tensdo, sdo elegiveis para contratar energia de fonte renovavel
(Pequenas Centrais Hidrelétricas, Biomassa, Solar e Edlica) e podem usufruir de 50% a
100% de reducdo nas tarifas de uso do sistema de distribuicdo. Dessa forma, 0s
consumidores que ndo optarem por contratar energia no ambiente competitivo s&o
automaticamente considerados consumidores cativos do ambiente regulado.

Ao longo do tempo a empresa desenvolveu uma estrutura especializada no
atendimento de seus clientes. Em 2007 foi criada a Diretoria Comercial, com uma
dimensdo corporativa, a fim de reforcar a importancia da comercializacdo de energia
nos negécios da empresa, reunindo todas as areas inerentes ao processo de
comercializacdo, associando a experiéncia do atendimento personalizado a expertise em
estudos diversos de mercado, de planejamento energético e de comportamento de
setores socioecondmicos. Dessa forma, todo o processo comercial ganhou mais
agilidade. A Diretoria Comercial é organizada atualmente em quatro Superintendéncias:
Compra e Venda de Energia no Atacado, Planejamento da Comercializagdo e
Marketing, Prospeccdo e Relacionamento Comercial com Clientes Corporativos e
Prospeccdo e Relacionamento Comercial com Clientes do Mercado Incentivado.

Entre os principais processos estdo o acompanhamento permanente do mercado
e do setor elétrico possibilitando que a empresa possa identificar novas necessidades e
se adaptar para atendé-las; a otimizacdo da comercializacdo de energia do portfélio da
Cemig, seja da geracdo propria ou da comprada de terceiros; o relacionamento direto
com os clientes: o treinamento de especialistas para conhecerem o negocio do cliente e a
importancia da energia elétrica na cadeia de valor do cliente. O agente de
relacionamento comercial permanece como sendo o principal canal, ja que continua
prestando um atendimento personalizado e diario aos clientes, e tem, dentre muitas

atribuicdes, a responsabilidade pelo monitoramento constante de todas as solicitagfes e
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necessidades desses clientes, visando garantir a satisfacdo de suas expectativas. Para
fortalecer a comunicacdo, a Cemig desenvolveu o informativo Clientes Corporativos,
publicacdo eletronica bimestral destinada aos clientes corporativos, com o intuito de
informar sobre mercado regulatorio, eficientizacdo energética, relacionamento, eventos,
seguranca no trabalho, divulgacdo de produtos e servicos e esclarecimentos aos clientes.
Também sdo divulgados cursos, estudos de caso e praticas para reducdo dos gastos com

energia.

Executivo 2: Um lembrete é que a venda de energia se tornou algo bem
significativo neste contexto. Comega a ter um peso muito grande. Passou a
ser decisiva a forma como vocé vende a energia das suas usinas; no que vocé
consegue em termos de prego no mercado.

Desde 2007, a Cemig realiza, por meio de institutos independentes, pesquisas
com os clientes para aferir criterios como credibilidade, confianca, solidez da Empresa,
imagem, reputagdo, grau de satisfacdo, tarifas, condicOes de contrato, grau de
recomendacdo dos clientes, conhecimento e utilizacdo dos canais de atendimento.
Os resultados obtidos proporcionam a implantacdo de acdes de melhoria e
fortalecimento dos produtos, servicos, processos e da relagdo com seus clientes.

Em 2013, a energia faturada pela Cemig junto a clientes livres finais das classes
industrial e comercial representou 21,9% do mercado livre de energia do pais. Isso faz
da Cemig a maior comercializadora de energia para clientes livres finais do Brasil. No
fim de 2013, a Companhia contava com 375 clientes livres finais localizados nos
Estados de Minas Gerais, Bahia, Espirito Santo, Mato Grosso do Sul, Para, Parana,
Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Rondonia, Santa Catarina e Sdo Paulo.

A Cemig oferece um amplo portfolio de produtos, servigcos e condigdes
contratuais com o intuito de garantir a seus clientes solu¢es customizadas e vantagens
competitivas no mercado de energia.

Gestdo Operacional: é a capacidade da empresa de transformar seus objetivos
em resultados através do planejamento, organizagdo e controle de seus processos
organizacionais suportados por infraestrutura e tecnologia além de sistemas de

planejamento, modelos e ferramentas de gestao.

Executivo 3: Produzimos a visdo de 35 anos da empresa com objetivos muito
claros, bem definidos: visdo, missdo, todos os valores. Estabelecemos nosso
balanced scorecard com indicadores bem definidos; todo o nosso modelo de
gestdo. Toda a nossa estratégia de crescimento foi pensada nesse momento.

A Cemig utiliza a ferramenta Balanced Scorecard (BSC) para traduzir sua

estratégia e comunicar-se com as partes interessadas. Para que as pessoas conhegam as
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estratégias e possam contribuir foi adotado o modelo de desdobramento dos mapas em
painéis de contribuicdo, que sdo constituidos pelos objetivos de contribuicao,
indicadores e acdes, definidos por area da estrutura organizacional e alinhados aos
requisitos dos sistemas de gestdo da qualidade ambiental e da saude e seguranca.

Em termos de sistemas de gestdo, a Cemig utiliza modelos baseados nas normas
ISO da Série 9000 e 14000 para os sistemas de gestdo da qualidade, assim como a
OHSAS 18001, para os sistemas de gestdo de saude e seguranca; e no modelo de
exceléncia de gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ. Essa metodologia
contribui para que os processos sejam alicercados por préticas de gestdo que séo
verificadas e auditadas continuamente e certificadas por organismos externos
independentes de credibilidade internacional. Com isso, busca-se garantir que, em toda
a organizacdo, 0S processos sejam executados seguindo padrdes predefinidos e
integralmente rastredveis. Sdo realizados treinamentos e preparacdo para empregados,
contratados, subcontratados, com aderéncia aos padrdes de desempenho (ex.: 1SO
14001 e OHSAS 18001) da Companhia. Em 2012, a Cemig GT recebeu o prémio da
FNQ — reconhecido como o prémio maximo — Troféu de Premiada, concedido as
organizacBes que evidenciam o atendimento de forma harménica aos critérios de
exceléncia, que sdo bem abrangentes e perpassam todos 0s processos da gestdo da
organizacdo (CEMIG, Relatério Anual 2013).

O Quadro 13 apresenta as trés competéncias organizacionais identificadas na
Cemig GT.

Quadro 13 — Competéncias Organizacionais da Cemig GT

Competéncias Defini¢édo

Competéncia Técnica

E a capacidade da empresa de estar tecnicamente preparada para planejar,
operar e manter seus ativos, desenvolver produtos e servi¢os, estabelecer
parcerias para 0 desenwolvimento de novos negdcios, agregando novas
tecnologias de produto e processo, suportados por agfes voltadas para a
gestdo do conhecimento do negdcio e do mercado.

Comercializagdo de Energia

A comercializagdo de energia esta relacionada a todos 0s processos de
compra e venda de energia elétrica, gestdo de contratos, desenvolvimento
de produtos e servigos, atendimento ao cliente, acompanhamento,
previsdo e prospeccdo de mercado e acompanhamento da regulacéo
setorial.

Gestdo Operacional

E a capacidade da empresa de transformar seus objetivos em resultados
através do planejamento, organizacdo e controle de seus processos
organizacionais suportados por infraestrutura e tecnologia além de
sistemas de planejamento, modelos e ferramentas de gestéo.

Fonte: elaborado pelo autor
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As trés competéncias organizacionais identificadas atendem as definigcdes
propostas por esta pesquisa para competéncias organizacionais e seus elementos
constitutivos na medida em que combinam e integram recursos e capacidades
(elementos constitutivos) com o objetivo de ajudar a empresa a atingir seus objetivos,
agregando valor para a organizagdo e para seus clientes, diferenciando-a no mercado.
Seguindo também a proposicdo de Ruas (2005), observa-se que cada uma das
competéncias organizacionais identificadas contribui de forma significativa para a
sobrevivéncia e/ou diferenciacdo da Cemig GT, além de transitarem por todas as areas
da organizagdo. As competéncias organizacionais foram validadas com os entrevistados
e serviram de base para a formatacdo do questionario utilizado no processo de
identificacdo de capacidades dindmicas. Existe também um forte alinhamento das
competéncias organizacionais identificadas com os fatores criticos de sucesso do setor
elétrico e, em especial, do segmento de geracdo de energia elétrica discutidos na secéo
2.2.4.

5.3 ETAPA 3 — IDENTIEICACAO E DINAMICA DA RELACAO ENTRE AS
CAPACIDADES DINAMICAS E AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A Etapa 1 serviu para identificar os marcos histéricos da empresa analisada no
periodo considerado. Na Etapa 2 foram identificadas trés competéncias organizacionais
da Cemig GT que foram decisivas para diferencia-la no mercado, agregando valor para
a organizacao e para seus clientes.

Na Etapa 3 pretende-se mostrar a existéncia de capacidades dindmicas e como
ocorre a dindmica da relacdo entre as capacidades dindmicas e as competéncias
organizacionais desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013 em vista dos
impactos provocados pelas mudancas nos diversos marcos regulatorios setoriais.

O primeiro passo sera o de procurar identificar capacidades dindmicas

especificas da empresa, iniciando pela busca de suas evidéncias ou indicadores.

5.3.1 Evidéncias da existéncia de Capacidades Dinamicas

A Etapa 3 deste projeto de pesquisa foi realizada tendo como base o instrumento
de coleta de dados apresentado no APENDICE |, a analise dos documentos da empresa

e a revisdo da literatura sobre capacidades dindmicas.
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Na Figura 9, foi apresentado o modelo de Camargo e Meirelles (2012) que
mostra que as capacidades dinamicas sdo formadas por um conjunto de elementos e que
podem ser identificadas por indicadores tais como: geracdo de ideias e introducdo de
rupturas no mercado; mudangas organizacionais; e inovacdo e desenvolvimento de
novos mercados.

A partir das respostas dos entrevistados ao questionario do APENDICE | e
levando-se em consideracdo o Quadro 7, que relaciona os indicadores de capacidades
dindmicas e o Quadro 6, que mostra 0os elementos componentes das capacidades
dindmicas, foi possivel construir o Quadro 14, que sumariza a interpretacdo do
pesquisador quanto as percepcdes dos executivos entrevistados a respeito das questes
relacionadas a identificacdo de possiveis indicadores de capacidades dindmicas na
Cemig GT e de seus elementos componentes.E possivel verificar através das respostas
dos entrevistados a existéncia de diversos indicadores e elementos componentes de
capacidades dindmicas na empresa pesquisada. Como exemplo, praticamente todos 0s
entrevistados da Etapa 3 tendem a considerar a mudanca como algo normal e que faz
parte da rotina da empresa. Sejam as mudancas provocadas pelas altera¢gdes nos marcos
regulatorios do setor elétrico ou mesmo aquelas que sdo esperadas por conta das
potenciais alteracdes de estrutura organizacional, motivadas por alteragcbes no governo
estadual como resultado de elei¢bes a cada quatro anos, ja que o Governo do Estado de

Minas Gerais € 0 acionista controlador da Cemig.

Executivo 14: Acho que a Cemig aprendeu a conviver com as mudangas e 0s
desafios porque ela percebeu ao longo de sua histéria que isso era uma
ameaca e ela tinha que se adequar a elas; ndo podia fugir das mudancas do
ambiente externo.

Executivo 15: ...ndo tenha a menor ddvida de que a Unica certeza que temos
na Cemig € que as coisas vao mudar.

Executivo 19: A Cemig, até por sua condi¢do estatutaria e formacdo de
capital, é uma empresa que automaticamente tende a se renovar a cada quatro
anos, por ser uma empresa publica estatal [...] Entdo isso, por si s6, ja coloca
a empresa num ciclo de mudanga permanente, pelo menos neste aspecto.

A nogdo de que a mudanga € algo normal é caracterizada por Andreeva e Chaika
(2006) como um comportamento de lealdade ao processo de mudanca que ajuda a
reduzir as barreiras internas. As autoras destacam algumas ferramentas que podem
ajudar a construir esta lealdade, como por exemplo, o rodizio de pessoal (job rotation).
Isto € plenamente evidenciado nas entrevistas com os executivos da empresa na medida

em que todos, ao longo de sua trajetoria na empresa, desempenharam diversas funcgdes
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Executivo 14

Executivo 15

Executivo 16

Executivo 17

Executivo 18

Executivo 19

Executivo 20

A Cemig Aprendeu a conviver com a mudanga

A dnica certeza que temos é que a Cemig vai
mudar

Corpo técnico e gerencial bem treinados é
i parai i de
mudanga

0 setor elétrico é uma mudanga continua.

As mudangas eram fungdo da evolugio
tecnolégica.

Por sua condigdo estatutaria é uma empresa que
tende a se renovar a cada 4 anos

As alteragdes do modelo do setor e a
do é
tornaram o ambiente de mudanga mais dindmico|

A Cemig é muito capaz de fazer mudangas por
causa da capacitacdo de sua equipe e lideranga

A comunicagdo é o fator chave para as mudangas
na empresa.

é uma
que organiza e nivela a discussdo sobre as

o

Os marcos regulatérios foram os grandes
motivadores de mudangas na empresa

A Cemig investiu em treinamento e formagao das
pessoas amplificando a competéncia técnica

O processo de comunicagdo e participagdo das
pessoas é chave

A participagdo dos gestores apoiados por
externas as

A empresa sempre investiu na formagao dos seus
profissionais

Os objetivos (entendidos como uma "boa causa")
sdo bem comunicados e as pessoas
compreendem bem seu papel na busca de
resultados.

A estrutura da empresa estd organizada e
direcionada para os aspectos que devem ser
observados

0 plano diretor/planejamento estratégico é
também um estimulo a mudanca

As mudangas foram conduzidas pelo
planejamento estratégico

0 ambiente regulatério é a principal alavanca de
mudanca e a origem dos grandes impactos

Reunides de anilise estratégica e critica nos
diversos niveis da empresa avaliam
oportunidades e ameagas.

A formacgéo dos profissionais foi mudando ao
longo do tempo em vista dos desafios do

0 processo de mudanga é conduzido pelo
planejamento estratégico, usando mapas
estratégicos e balanced score card como

Existem comités formados por representantes de
diversas dreas para discutir e analisar
oportunidades e ameagas

A empresa se estrutura na forma de grupos de
trabalho e comités multifuncionais para conduzir
processos de mudanga direcionados pela diregio

Atualmente o processo de mudanga é estruturado|
via planejamento estratégico

A qualificagdo do corpo técnico é fundamental
para a promog&o de mudangas

Plano diretor subsidiado pelo Planejamento
estratégico ddo o norte para ameagas e
oportuniades

A empresa estruturou uma area de inteligéncia
de mercado para avaliar oportunidades/ameagas

0 modelo de gestdo ajuda na disseminagdo e
acompanhamento dos resultados

A empresa tem uma estrutura organizada para
avaliar oportunidades e ameacas, gestdo de
riscos.

0 papel da lideranga é fundamental no processo
de mudanga

A Cemig investe sistematicamente na formagdo

A gestdo do conhecimento é feita através de

de suas pessoas, os a
buscar qualificagdo

projetos de
tecnolégico e gestdo de recursos humanos.

mercado "
ferramentas de gestdio.

Foram

matriciais i

de negécios.
A empresa desenvolveu/aperfeicou
Processo de foi sendo énci
aperfeicoado de

tomada de decisio,
libili para

crescer através de aquisigdes.

0 modelo de gest3io faz com que as pessoas
percebam o que estd mudando e promove a
prépria mudanga.

A Cemig mudou de uma empresa de engenharia
para uma empresa voltada a garantir a
rentabilidade do acionista.

0 acompanhamento do plano diretor aponta
necessidades de corregiio de desvios que podem
gerar mudangas ou necessidades de novos
conhecimentos

A Cemig iniciou um projeto para identificar e
reter conhecimento de forma corporativa

A internet disseminou o conhecimento e o
aprendizado

0 Planejamento Estratégico & um processo

Os programas de treinamento foram sendo

dei 50 de opor
e ameacas e de formulagdo da estratégia

focando aspectos gerenciais em
ambiente competitivo e mais estratégico.

Apesar de ser uma empresa estatal ela soube
adotar um modelo de gestiio voltado para
resultados

Existem ferramentas especiais para o
de aspectos e legais

A qualidade da comunicagdo interna ajuda no
processo de mudangas.

A competéncia técnica evoluiu da énfase na
engenharia para visdo financeira de resultado

A gesto operacional modificou-se em fungio da
automagsio dos processos de negécio e do uso de
benchmanrkings

A Cemig tem uma interlocugdio muito bem

As disciplinas de conhecimento séo
de fora

com seus

por

A formagio e o treinamento das pessoas faz
parte da cultura da empresa

o dos temas

0 mapa estratégico é uma ferramenta de
5o das

constante e faz parte dos indices de
que sdo monitorados.

que facilita a

pessoas do objetivo estratégico.

A Cemig desenvolveu parcerias para
égia de cresci

Foram criadas diversas dinamicas para
do PE: grau de
Vis3o e Agdo e Reunides de anslise

sua

nos diversos niveis da empresa

Discussdo e tomada de decisdo baseada em
comites matriciais multidisciplinares

A competéncia técnica foi ampliada da
engenharia para outras areas do conhecimento e
do saber fazer para o saber coordenar, liderar,
gerenciar...

A exceléncia técnica evoluiu para um conceito
que incluiu uma racionalidade econémica

0 corpo técnico mais experiente é uma
vantagem da Cemig

H3 uma estrutura interna que faz o
acompanhamento de todas as questdes que
podem ter algum impacto regulatério.

A comercializagio mudou muito em fungio do
mercado livre e da competigio

A comercializagdo alterou sua estrutura e criou
comité de gerenciamento de risco de energia

Ao longo do tempo a empresa agregou valor a
capacitagdo técnica

A gestiio operacional evoluiu de uma gestio de
ativos para uma gestdo de participagdes

A busca por resultados e a necessidade de maior
governanca foram consequéncias de uma maior
aproximagdo com o mercado que mudou a
gestdo operacional

A comercializagdo mudou muito a partir da
criagdo do comité de gestdo de riscos de energia

A anélise dos potenciais impactos & feita através
de comités

A Cemig inovou em produtos, servigos

A empresa sé estd crescendo através de
parcerias, fuses, aquisicdes: estamos

A Cemig estd deixando de ser uma empresa
e buscando a i

0 plano de negécios e o uso do balanced
scorecard mudaram a forma de gestdo
i mais as pessoas nos

esta éncia de
com culturas

resultados

A competéncia técnica ampliou seu escopo para
conhecimentos de regulagdo, finangas, custos,
etc...

Competéncias técnica e de gestdo operacional
evoluiram ao longo do tempo, muito em fungdo
da informatica

Os novos marcos regulatérios demandaram
melhorias no modelo de gest3o operacional

A comercializagdo esté no DNA da Cemig.

A capacidade de mobilizar as pessoas evoluiu em
fungio da melhor comunicagio da estratégia

Houve uma grande mudanga na drea de
comercializagdo por conta das mudangas
regulatérias.

A estruturagiio do plano de negécios modificou a
forma da gest3io operacional

A Cemig sempre teve um foco no atendimento ao
cliente e a comercializagdo evoluiu muito,
inovando e criando produtos

A Cemig tem um quadro mais senior e muito
preparado tecnicamente.

A drea comercial é muito sofisticada: analises
probabilisticas, volatilidade do mercado,
istil de anélise e
de cendrios

A empresa inovou no processo de migragio de

clientes cativos para o mercado livre, na
formatag3o de produtos e servigos e na forma de
seu processo de

A compreens3o do plano de negécios foi
para ampliar a de
mobilizar as pessoas para o negécio

A capacidade de mobilizar as pessoas para o
negécio evoluiu através da maior disseminagio e
o do égico via

mapas de gestdo

Nos (ltimos anos o quadro de pessoal reduziu de
20 mil para 8 mil pessoas, com 70% das pessoas
com mais de 20 anos de empresa.

A de ameagas e é feita
através de um "dialogo interno estruturado” via
processo de planejamento estratégico e modelo

de gestio

A Cemig mede o grau de "ambientagdo
estratégica” de seus funcionarios através de
pesquisa

Existe uma preocupagdo com a otimizagdo do
custo de pessoal e a manutengdo do
conhecimento e engajamento das pessoas.

Fonte: elaborado pelo autor
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em éareas diferentes da companbhia.
O comportamento de lealdade com relacdo a mudanca é refor¢ado por alguns
fatores como a comunicagéo interna (ANDREEVA,; CHAIKA, 2006) e a habilidade de

desenvolver relacionamentos da empresa (HELFAT et al.,2008).

Executivo 15: Quais os fatores-chave para a implantagdo de mudangas e para
0 sucesso da Cemig na implantacdo de mudangas? Em minha opinido, o fator
chave tem um pouco a ver com a capacidade de mobilizar as pessoas para o
negécio. A palavra que me vem a cabeca é comunicacdo. Comunicagdo do
gue a Cemig busca, para onde ela quer caminhar e qual o papel do
empregado na implementacdo daquela estratégia.

Executivo 19: O que é importante nesse processo (a mudancga)? O importante
nesse processo € a participacdo das pessoas, é a comunicagao.

Executivo 18: ..tem outro aspecto que ajuda nas mudangas, que € a
comunicagdo. A Cemig tem trabalhado muito no sentido de comunicar sua
estratégia para os empregados. Ela tem disponibilizado informagdes sobre
estratégia e o corpo gerencial é estimulado a fazer uma discussdo com seus
empregados, demonstrando quais sdo os motivadores da estratégia da Cemig.

Nos Quadros 15 e 16 sdo apresentados 0s elementos componentes e mecanismos
de suporte das capacidades dindmicas conforme concep¢do proposta por Camargo e
Meirelles (2012). Para esta analise foram incorporadas as respostas de outros
entrevistados participantes das Etapas 1 e 2 devido a pertinéncia de sua contribuicéo,
pois acrescentam informac@es relevantes sobre aspectos historicos da empresa durante
os periodos analisados e sobre os aspectos relacionados com as competéncias
organizacionais da Cemig GT.

Os resultados tabulados nos Quadros 15 e 16 foram sumarizados e segredados
no Quadro 17 de acordo com os indicadores de capacidades dinamicas conforme
mostrados na Figura 9.

A analise dos Quadros 14, 15, 16 e 17 mostra que héa inicadores de capacidades
dindmicas na Cemig GT. Dos quatorze executivos considerados para a elaboracdo dos
Quadros 15 e 16, dez consideram que foi fundamental a Cemig ter desenvolvido a
capacidade de estabelecer parcerias, aliangas, consorcios e aquisicdes. Essa
capacidade, que inicialmente foi desenvolvida através de um processo inovador que
buscou alternativas para a necessidade de expansdo da capacidade de geracdo de energia
elétrica para atender seu mercado industrial e a dificuldade de acesso a recursos
financeiros, permitiu a construgdo de empreendimentos de geracdo, em combinacdo
com grandes consumidores de energia do Estado de Minas Gerais, sendo seu exemplo
mais significativo a Usina de Igarapava.

A habilidade de estabelecer relacionamentos é uma marca caracteristica da
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Cemig também destacada nas entrevistas. A busca por estabelecer aliangas e parcerias é
destacada a partir do Periodo 1 da trajetoria histérica da Cemig, quando constroi a Usina
de lgarapava atraves de uma parceria com a iniciativa privada (CACHAPUZ, 2006).
Além disso, em 31 de dezembro de 2006, o organograma da Cemig era constituido por
38 empresas e 7 consorcios. Em marco de 2015, o Grupo Cemig era formado por 209

sociedades, 20 consorcios e 2 fundos de investimento em participacdes (CEMIG, 2015).

Executivo 14: A Cemig tem uma interlocugdo muito bem estruturada com
seus stakeholders.

A parceria desenvolvida entre a Cemig e alguns de seus clientes para viabilizar a
construcdo de Igarapava, destacada no Periodo 1, evoluiu para um processo mais
sofisticado de aquisicOes e aliancas, estruturado na forma de consorcios e fundos de
investimento em participacfes desenvolvido a partir do Periodo 3 da trajetoria historica
da empresa.

A construcdo de Igarapava é considerada um marco no setor elétrico brasileiro
(CACHAPUZ, 2006) e é um evento emblematico na histéria da Cemig por seu

pioneirismo e por seus desdobramentos estratégicos.

Executivo 3;: Uma coisa que a Cemig inovou na década de 90 foi exatamente
com lgarapava. Foi um marco para nés deixar de construir usinas com
recursos proprios. Importantissimo ter percebido isso e partir para uma
solugdo de construir usinas a partir de uma experiéncia privada, com a Vale
do Rio Doce., Essa experiéncia comegou a se perpetuar e fizemos Aimorés,
Funil, Capim Branco e outras. Foi exitosa porque pudemos utilizar nossa
competéncia em engenharia para fazer um ativo de qualidade e usar um
capital de fora, ou seja, conseguimos distribuir o risco. Para o autoprodutor
foi um excelente negdcio também.

Ainda no Periodo 1, a entrada de um socio estratégico em 1997 e a expansdo do
capital financeiro da Cemig com suas acdes sendo negociadas na Bolsa de Nova York
sdo decisbes que estimularam ao desenvolvimento da habilidade de estabelecer
relacionamentos que buscavam a agregacéo de valor, na medida em que a entrada de um
novo socio ajudou a implantar uma cultura com maior énfase na busca por resultados. A
entrada da empresa na Bolsa de Nova York desencadeou a estruturagdo de um processo
de governanca corporativa, cuja evolugcao permitiu que a Cemig ampliasse suas relacfes
empresarias na forma de novas aliancas, aquisi¢des e participacoes.

Para Helfat et al. (2008) a capacidade de se relacionar é um tipo capacidade
dindmica que pode criar, estender ou modificar a base de recursos da empresa, porém de
forma ampliada a fim de incorporar os recursos dos parceiros. Num primeiro momento a

Cemig participava, principalmente, com sua competéncia e conhecimentos técnicos e
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Compor

Entrevistados . M
mudanga e inovagdo

habilidades e capacidades relacionados a

Rotinas e Processos que apoiam ideias, novos produtos e
processos e mudangas

Mecanismos de aprendizagem e governanga do
conhecimento

Parcerias com a iniciativa privada para construgdo de

Desvertizalizagdo e terceirizagdo

Avaliagdo interna para di el

e formas de

usinas parcerias
Processo planejamento estratégico e gestéo dos resultados
Executivo 1 Participagdo da iniciativa privada na gestdo da Cemig Novas formas de gestdo Novas formas de contratagdo
Mudanga de mentalidade para énfase no resultado
Direcionamento da lideranga para crescimento e agregagdo Di des internas si izadas e prog de
de valor treinamento
Parcerias com a iniciativa privada para construcdo de . . .
.p e E Qualidade total Pad de pr nor
usinas
Processo planejamento estratégico e gestdo dos resultados
Participagdo da iniciativa privada na gestdo da Cemig Treil g ial multi-disciplinar
Mudanga de mentalidade para foco no resultado
Executivo 2

Estratégia de crescimento inicia com construgdo de usinas
com recursos proprios, depois com presenga de parceiros
privados e depois através de aquisicdes e parcerias

Processos de aquisi¢do de empresas e desenvolvimento de
parcerias

Expertise na construgdo de empreendimentos: gestdo de
riscos, q sécio-ambi is, fi i

Acesso ao mercado de capitais

Mudangas na regulagdo que criaram a competig¢do e o mercado

livre

Visdo de consolidagdo do mercado

Reunides para discussdo de estratégia e planejamento

de Minas Gerais

Mudangas na legislagdo possibilitaram a saida da fronteira

Processos de aquisi¢do de empresas e desenvolvimento de
parcerias

Expertise na construgdo de empreendimentos: gestdo de
riscos, q sécio is, fi i

Mudangas na regulagdo que criaram a competi¢do e o mercado livre

de valor

Executivo 3 |Direcionamento da lideranga para crescimento e agregagao | Processos i

para a estr ¢do de parcerias para

construgdo de usinas

Participagdo de executivos em road-shows e reunides com
investidores

Processo planejamento estratégico e gestdo dos resultados

Visdo empreendedora

| Estruturagdo de comités e grupos de trabalho

Acesso ao mercado de capitais

| Processos de governanga corporativa

| Investimentos em formagdo profissional

Mudanga de mentalidade para foco no resultado

Visdo empreendedora

| Qualidade total

| Relagdo com investidores

Mudangas na regulagdo que criaram a competig¢do e o mercado |

ivre

- Particiacio da iniciati ivad 50 da Cemi Pl Diret Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
articipagdo da iniciativa privada na gestdo da Cemij ano Diretor L, o
EXECULVD) i . ¢ 4 consdrcios, aquisicdes
Continuidade administrativa - Lideranca
Processo planejamento estratégico e gestdo dos resultados
Rel com stakehold Governanga corporativa
. . Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
Visdo empreendedora Desverticalizagdo L. .
consdrcios, aquisicdes
Mudanga de mentalidade para foco no resultado
Consolidagdo do mercado | Plano Diretor | Reestruturagdes organizacionais
Executivo 5 Acesso ao mercado de capitais
Parcerias com a iniciativa privada para construgdo de .
. Governanga corporativa
usinas
Mudangas na regulagdo que criaram a competi¢do e o mercado livre
Relaci com stakehold Processo planejamento estratégico e gest&o dos resultados
Desverticalizagdo Planejamento Estratégico Formagdo das pessoas
Relaci com stakehold Flexibilizagdo de contratos e condig¢des comerciais Comités multidisciplinares para analise do negécio
Mudangas na regulagdo que criaram a competi¢do e o mercado livre
Executivo 8

Desenvolvimento de produtos para o mercado livre

Gestdo de portfélio

Governanga corporativa

Acesso ao mercado de capitais

Autodesenvolvimento

Governanga corporativa

Formagéo e desenvolvimento das pessoas

Meritocracia

Capacidade de gerar solugdes

Transferéncia e registro de conhecimento

de integragdo

Desenvolver habilidades de negociagdo, relacionamento e

Terceirizagdo

Aprendizado pela experiéncia no trabalho

Executivo 10 Lideranga empreendedora

Programas de avaliagdo de d t lados a
resultados

Aprender a mudar na velocidade do mercado

Processo planejamento estratégico e gestdo dos resultados

Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
consorcios, aquisi¢des

Fonte: elaborado pelo autor.
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Entrevistados

mudanga e inovagdo

Comportamentos, habilidades e capacidades relacionados a

Rotinas e Processos que apoiam ideias, novos produtos e
processos e mudancas

Mecanismos de aprendizagem e governanga do
conhecimento

Executivo 14

Compromisso com a mudanca

Qualidade total

Formagdo das pessoas

Foco em resultado

Planejamento Estratégico

Comités multidisciplinares para analise do negécio

Relaci com stak 3

Governanga corporativa

Desenvolvimento de parceriais, participagdao em
consorcios, aquisicoes

Lideranga empreendedora

Processos sistematizados de avaliagdo e tomada de
decisdo

Agilidade na tomada de decisdo

Dialogo interno estruturado

Executivo 15

Fer tas para acc L} dos Itado:
Compromisso com a mudanga Comunicagdo clara de objetivos Formagdo das pessoas
Relacionamento com stakeholders Planejamento Estratégico Valorizagdo das pessoas
Agilidade na tomada de decisdo Fer para ac h dos Itado: Grupos de trabalho e comités de discussdo

Governanga corporativa

Apresentar solugdes alternativas

Processos sistematizados de avaliagdo e tomada de
decisdo

Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
consarcios, aquisicdes

Programa de gestdo de sucessao

Gestdo de terceiros

Avaliagdo de desempenho atrelado a metas

Executivo 16

Compromisso com a mudanga

Planejamento Estratégico

Treinamento e formagdo das pessoas

Relacionamento institucional

Diaologo interno estruturadao

Comités multidisciplinares para analise do negécio

Estrutura organizacional

Plano diretor

Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
consorcios, aquisicoes

Participacdo da iniciativa privada na gestdo da Cemig

Comunicagdo clara de objetivos

Modelo de gestdo focado em resultados

Desverticalizagdo

Executivo 17

Pré-disposi¢do a mudanca

Fer tas para acc h: dos Itado:

Grupos de trabalho e comités de discussdo

Estrutura organizacional

Processos sistematizados de avaliagdo e tomada de
decisdo

Treinamento e formagao das pessoas

Relacionamento institucional

Comunicagdo clara de objetivos

Apresentar solugdes alternativas

Visdo empreendedora

Aprender com os erros

Mudanga de mentalidade com énfase no resultado

Executivo 18

Compromisso com a empresa e com a mudanga

Planejamento Estratégico

Criagdo de padrdes e normas técnicas

Capacidade de reagir as ameagas

Fer dos Itado:

para

Formagao das pessoas

Capacidade de apresentar solugdes inovadoras

Comunicagdo clara de objetivos

Grupos de trabalho e comités de discussdo

Relacionamento institucional

Interface com outras empresas e outros paises

Acesso ao mercado de capitais

Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
consorcios, aquisicoes

Executivo 19

Pré-disposi¢do a mudanga

Comunicagdo clara de objetivos

Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
consorcios, aquisicdes

Relacionamento institucional

Privatizacdo e desverticalizacdo

Formagao das pessoas

Mudangas na regulagdo que criaram a competigdo e o mercado livre

Meritocracia

Desenvolvimento de produtos

Codificagdo e retengdo do conhecimento

Mudanga de mentalidade para foco no resultado

Executivo 20

Capacidade de entender e antecipar-se aos movimentos de
mercado

Plano diretor

Reunides de andlise

Estrutura organizacional

Planejamento Estratégico

Comités multidisciplinares para analise do negécio

Feri para dos

Desenvolvimento de parceriais, participagdo em
consorcios, aquisicdes

Treinamento e formagao das pessoas

Mudanca de mentalidade para foco no resultado

Fonte: elaborado pelo autor




Quadro 17 - Indicadores X Elementos componentes de capacidades dinamicas

Elementos Componentes

Indicadores de capacidades
dindmicas

Comportamentos, habilidades e capacidades relacionados
a mudanca e inovagao

Rotinas e Processos que apoiam ideias, novos
produtos e processos e mudancas

Mecanismos de aprendizagem e governanga do
conhecimento

Geragao de ideias e rupturas de
mercado

Parcerias com a iniciativa privada para a construgdo de usinas
Participagdo da iniciativa privada na gestdo da empresa
Visdo de consolidagdo do mercado
Visdo empreendedora da lideranga
Relacionamento Institucional
Relacionamento com Stakeholders

Compromisso com a mudanga

Continuidade administrativa

Plano Diretor

Mudanga de mentalidade para énfase em resultado
Dialogo interno estruturado
Desenvolvimento de aliangas e parcerias
Interface com outras empresas e paises

Codificacdo e retengdo do conhecimento

Mudangas organizacionais

Participagdo da iniciativa privada na gestao da empresa
Compromisso com a mudanga

Agilidade na tomada de decisdo
Capacidade de reagir as ameagas

Meritocracia

Capacidade de entender e antecipar-se aos movimentos do
mercado

Desverticalizagdo e privatizagdo
Terceirizagao

Planejamento Estratégico
Modelo de gestdo e de acompanhamento de resultados

Comunicagdo clara de objetivos
Processos sistematizados de avaliacdo e tomada de
decisao
Governanga corporativa

Qualidade total

Dialogo interno estruturado
Formagao e treinamento das pessoas

Grupos de trabalho e comités multidisciplinares
Aprendizado com base no aciimulo de experiéncias

Gestdo da sucessao
Expertise na construgdo de empreendimentos, gestdo de
riscos, questdes sécio-ambientais, financiamento
Programas de recompensa focados em resultados

Gestdo de terceiros

Inovagdo e desenvolvimento de
novos mercados

Visdo de crescimento e agregacdo de valor

Parcerias com a iniciativa privada para a construgdo de usinas
Compromisso com a mudanga
Estrutura organizacional
Capacidade de apresentar solugdes inovadoras
Flexibilizagdo de contratos comerciais

Desenvolvimento de produtos e servigos

Desverticalizagdo

Opgao pelo mercado livre
Processos de aquisi¢do de empresas

Acesso a mercado de capitais

Formagao e treinamento em habilidades ndo especificas

Estimulo a busca de solugdes alternativas
Desenvolvimento de aliangas e parcerias
Gestdo de portfdlio
Exposigdo de executivos ao mercado internacional

Treinamento gerencial multidisciplinar

Fonte: elaborado pelo autor
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operacionais e seus parceiros com a capacidade de alavancar recursos financeiros e sua
expertise em financas e custos. Depois a Cemig buscou combinar suas competéncias
técnica e de comercializacdo de energia, credibilidade e porte de sua estrutura com
parceiros que pudessem diluir os riscos dos empreendimentos atraves de suas
capacidades financeiras.

No Periodo 2 a mudanca para um novo modelo no setor elétrico fez com que a
expansdo da capacidade de geracao se desse através de um processo competitivo. Além
disso, houve também um movimento de consolidacdo setorial em que a Cemig
participou ativamente. Estes aspectos combinados com uma estratégia agressiva de
crescimento evoluiu no Periodo 3 para uma forte expansdo através da formatacdo de
uma estrutura de aquisicbes de participacBes minoritarias, mas com uma posicao
estratégica nos ativos, em parceria com fundos de investimento - a combinacdo da
expertise da Cemig com a capacidade financeira dos parceiros (CEMIG, Relatério
Anual 2013).

Nesta trajetdria de crescimento da Cemig GT, alicercada numa estratégia voltada
para aquisicdes e formacao de aliancas e parcerias, esta também implicito um processo
de aprendizagem. Anand e Khanna (2000), ao analisarem mais de 2000 joint-ventures e
acordos de cooperacao, estabeleceram evidéncias do efeito do aprendizado na gestdo
das aliancas.

A Cemig também desenvolveu habilidades de relacionamento com seus clientes

e com os demais stakeholders.

Executivo 4: ...esse relacionamento evoluiu ao longo do tempo e foi se
solidificando, tornando-se firme na medida em que a propria percepgdo de
valor desses stakeholders foi crescendo. [...] O Governo de Minas Gerais
tinha uma participacdo preponderante na empresa. Com o tempo, a
participacdo de acionistas tomou uma dimensdo maior. A Cemig hoje esta
listada nas bolsas de Nova York, Madri e na Bovespa. Nosso pessoal de
relacionamento com o mercado tem tido um papel de mostrar a Cemig aos
investidores e, hoje, ha acionistas em diversos paises mundo afora. A Cemig
tomou um carater de empresa de capital aberto, ou seja, tem junto a seus
acionistas um compromisso firme...[...] A Cemig conseguiu construir uma
estrutura interna e desenvolveu acdes que possibilitaram a sucessiva obtencéo
de prémios, particularmente o indice Dow Jones de Sustentabilidade, ganho
pela 15% vez consecutiva. [...] Em relacdo a cliente este é um aspecto
fundamental também...[...] essa proximidade (com o cliente) é muito
particular aqui em Minas, que tem um perfil de consumo de energia diferente
da maioria dos estados brasileiros. Nosso perfil de consumidor industrial é
mais acentuado, de forma que a Cemig manteve, desde o inicio de sua
criacdo, uma area voltada para o atendimento a esses grandes consumidores.
Foi o relacionamento com esses consumidores que garantiu uma série de
acOes que se desdobraram ao longo dos anos. Entdo, esse tripé acionista-
sociedade-consumidor é exemplo de sucesso na Cemig.
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Ao longo dos periodos histdricos analisados a trajetéria da empresa foi marcada
em funcdo das novas circunstancias do mercado e moldada por outros aspectos que
ajudaram na sua transformacdo, como por exemplo, a mudanca de mentalidade, que
enfatizou a busca por resultados econdmicos e financeiros, incentivada pelo processo de
privatizacdo e a consequente participacdo de um socio estratégico no capital da Cemig;
a ambicdo empreendedora da lideranca da Cemig, cuja origem é a sua prépria fundacao
e a visdo implicita no bilhete de Juscelino que impregnou a cultura organizacional da
empresa, combinada com um Plano Diretor que estabeleceu uma dimenséo focada em
crescimento com agregacao de valor. Tudo isso, alicercado numa estrutura que procura
valorizar as pessoas, 0 conhecimento, a qualidade, a eficiéncia e a busca por resultados
superiores.

Com isso, foi possivel identificar que uma das capacidades dindmicas da
Cemig GT é a de desenvolver aliangas e parcerias. Esta capacidade tem sido
responsavel, em grande parte, pela evolucdo e crescimento da empresa.

A andlise das entrevistas permite também observar que a empresa pesquisada
soube reagir as mudancas provocadas pelos marcos setoriais que alteraram
substancialmente as carateristicas do negdcio de geracdo e comercializagdo de energia.
Os processos de privatizacdo, desverticalizacdo das empresas e competicdo introduzidos
pela nova agenda setorial acabaram transformando a Cemig GT numa das principais
empresas do setor de geracdo de energia elétrica no pais. A visdo de empresa
consolidadora, a necessidade de crescer e agregar valor aliada com necessidade de
diluicdo de riscos e de acesso ao mercado de capitais; a opcdo pelo mercado livre para
melhorar a rentabilidade do negdcio e a evolugdo do conceito de parcerias para
construcdo de usinas para uma concepc¢do mais complexa de formacao de consorcios,
aliangas e aquisicao de participagfes demonstra como a empresa utilizou seus recursos
para fazer frente a essas mudangas e para melhorar seu desempenho.

As modifica¢bes que ocorreram no setor elétrico brasileiro e que transformaram
profundamente o negocio de comercializacdo e de geracdo de energia elétrica foram
encaradas como desafios e oportunidades de crescimento. Um exemplo disso é a
necessidade de atender a legislacdo que determinava a desverticalizagcdo das empresas
do setor elétrico.

Executivo 5: Entdo estamos falando de uma empresa que nasceu com forte

foco em construcdo de geracdo.[...] Que em 2004 foi obrigada a
desverticalizar, o que foi um trauma e tornou-se, na verdade, a maior
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oportunidade de todos os tempos. Se a desverticalizagdo ndo ocorresse nao
teriamos condicOes de fazer qualquer tipo de fusdo ou aquisicéo.

A lideranca da empresa teve um papel relevante na determinacao de sua visao de
futuro e, consequentemente na defini¢do de suas estratégias, com a elaborac¢ao do Plano
Diretor que estabelecia um horizonte de 35 anos. Os entrevistados salientam aspectos
como continuidade administrativa, visdo e comunicacdo clara de objetivos, estruturacao
organizacional, ciclos de planejamento estratégico e modelo de gestdo estruturado para
destacar as caracteristicas da gestao.

O papel da lideranca no desenvolvimento de capacidades dinamicas € destacado
por varios autores (ZARHA; SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006; HELFAT et al., 2008;
LEE; KELLEY, 2008; AUGIER; TEECE, 2009; EASTERBY-SMITH; LYLES;
PETERAF, 2009). Os gestores desempenham um papel decisivo na identificacdo e
implantacdo de novas estratégias, na orquestracdo de ativos e no desenvolvimento de
novos modelos e estruturas organizacionais (AUGIER; TEECE, 2009).

Para Augier e Teece (2009) o desenvolvimento de habilidades para tomada de
decisédo e processos organizacionais para identificar e avaliar oportunidades sdo funcées
gerenciais importantes, impregnadas na estrutura das capacidades dinamicas.

Executivo 1: A Cemig, embora sendo estatal, tem diversas rotinas de trabalho
que sdo proprias da iniciativa privada. A gente consegue ter um grau de
agilidade na area em que milito hoje. Trabalho basicamente com varias
empresas do setor privado. No entanto, a gente percebe que em muitos
processos nos conseguimos ser mais ageis do que a prépria iniciativa privada.
Temos participado de algumas concorréncias em que a gente consegue
concluir os negdcios muito antes.

Executivo 15: Atribuo 0 nosso sucesso a algumas questdes importantes. Uma
delas é que hd uma governanca sélida e &gil. [...] ...temos tido a capacidade
de mobilizar o conselho e tomar decisbes muito rapidamente. Entdo a
agilidade na tomada de decisGes é uma das competéncias e outra é a nossa
governancga. Tanto do ponto de vista de robustez como de agilidade.

Os depoimentos acima e a perspectiva de agilidade na tomada de decisdo se
alinham também com a visdo apresentada por Collis (1994), que destaca a importancia
de desenvolver estratégias mais rapido e melhor que os demais competidores.

O papel dos tomadores de decisdo é enfatizado na definicdo proposta por Zahra,
Sapienza e Davidsson (2006) que consideram as capacidades dindmicas como as
habilidades para reconfigurar as rotinas e os recursos da empresa de acordo com as
percepcdes e expectativas daqueles que tomam as decisOes. Para estes autores, 0
desenvolvimento de capacidades dindmicas é uma resposta a percepcdo de mudancas

externas, ao aprendizado de novas condi¢des externas e a pressao interna por mudancas.
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As consideragOes anteriores nos permitem concluir que na busca por dar
respostas adequadas a pressdo por melhores resultados e para fazer frente as
transformacOes setoriais a Cemig GT também desenvolveu uma outra capacidade
dindmica que é capacidade de mobilizar as pessoas para o negdcio. Esta capacidade
dindmica esta relacionada com a capacidade da organiza¢do em comprometer-se com a
busca por solucGes eficazes com agregacdo de valor que visam o desenvolvimento e o
crescimento da empresa e que sdo suportadas por acOes voltadas a construcdo de um
ambiente de trabalho desafiador que estimule a manutengdo de uma cultura
organizacional voltada para o pioneirismo e empreendedorismo e por politicas que

valorizam as pessoas.

Executivo 10: Acho que o que diferencia essas empresas é a capacidade de
execucgdo que seus empregados tém. Logico, suportada por politicas de apoio,
de governanca que sustentam essa condicdo. A Cemig sempre teve, ao longo
do tempo, politicas que valorizavam o empregado.

Executivo 8: Respondendo a questdo se haveria uma competéncia Unica que
explicasse o sucesso da Cemig: “Eu arriscaria responder que sdo as pessoas, a
cultura da empresa. Acho que ha um desprendimento muito grande, existe
uma identidade das pessoas com a empresa.

Esta capacidade dindmica tem como sua origem os primérdios da empresa e a
sua missao de responder as necessidades de energia elétrica do Estado de Minas Gerais.
Percebe-se uma postura empreendedora identificada e comprometida com objetivos que
transcendem as fronteiras da propria empresa. O fato de ser uma empresa estatal faz
com que tenha objetivos que vao além de gerar resultados para seus acionistas na
medida em que estd inserida dentro de uma estratégia de ajudar a desenvolver
economicamente e socialmente o Estado.

Executivo 14: O comportamento da Cemig é muito marcado pelo DNA dela.
Ela é uma empresa estatal com todos os problemas de ser estatal, mas num
ambiente do século 21. [...] A Cemig foi criada dentro desta estratégia de
desenvolver econ6mica e socialmente o Estado de Minas Gerais; ela tem isso
na sua missdo. Ela, por ser estatal, sente que tem uma obrigacdo da qual ndo
pode abrir mdo. Se ela falhar ndo sdo sO os acionistas que perdem. [...] A
Cemig esta compromissada com o Estado de Minas Gerais. Entdo, se ela

perder é o Estado inteiro que perde, a sociedade mineira perde. Entdo ela tem
esse compromisso e ela € muito movida por isso.

A definicdo clara de objetivos, que sdo comunicados a todos através das
ferramentas do modelo de gestdo e as dindmicas de acompanhamento do planejamento
estratégico, ajudam a fortalecer a identificacdo dos funcionarios com a empresa e
contribuem para a construgdo de um ambiente que favorece uma cultura organizacional

focada em buscar solugOes, em crescer e agregar valor.
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Todos 0s executivos da empresa entrevistados mencionaram aspectos que
reforcam a existéncia de diversos elementos desta capacidade dinamica: o papel e as
caracteristicas da liderangca, a énfase na qualidade e na busca por exceléncia, a
capacidade de prover soluces, a qualificacdo das pessoas e as politicas de valorizacéo e
reconhecimento das pessoas, a existéncia de uma cultura organizacional voltada para
busca de resultados e agregacdo de valor e a presenca de um ambiente desafiador que
estimula as pessoas a se desenvolverem.

A busca por ampliar a formacdo e a capacitacdo das pessoas tem sido perene ao
longo de todos os periodos analisados e tem impacto direto em todas as competéncias
organizacionais identificadas. As transformacfes do setor elétrico, com a criacdo da
agéncia reguladora provocou a necessidade de organizar uma estrutura adequada para
analisar o conjunto de novos regramentos e alteracGes na dindmica do setor. O negdcio
mudou em vista da competicdo nos setores de geracdo e comercializacdo de energia
elétrica. Aprender e entender as novas regras e a legislacdo do setor assim como,
aprender a competir, crescendo e agregando valor num novo ambiente passou a ser
fundamental para a tomada de decisdo e a definicdo de estratégias de negdcio. Ou seja,
o valor econdémico de saber trabalhar com a agéncia reguladora e de saber quais
recursos e competéncias devem ser desenvolvidos, reconfigurados ou deixados para tras
a fim de possibilitar que a empresa implemente suas a¢6es voltadas para a agregacao de
valor é significativo. Este novo ambiente requereu um conjunto de novas habilidades e
competéncias moldadas através da reconfiguracdo dos recursos e capacidades da
empresa e da busca por recursos e capacidades complementares através de parcerias,
aliancas e aquisigoes.

Varios autores fazem referéncia aos processos de aprendizagem que contribuem
para as capacidades dindmicas e para a perspectiva que estamos explorando neste estudo
(EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002; TEECE, 2007). Pettus,
Kor e Mahohey (2009) destacam a mudanga do modelo mental de gerenciamento
através da forma como os gestores adquirem conhecimento para lidar com as novas
situacoes.

Ao sair de um contexto, onde a énfase era construir usinas para atender seu
mercado cativo, para um modelo de competi¢cdo, com foco em resultados e busca por
eficiéncia, a Cemig, ao responder as demandas provocadas pelas mudangas nos marcos
setoriais, desenvolveu capacidades dindmicas que possibilitaram a reconfiguracdo de

sua base de recursos e competéncias organizacionais e as capacidades dinamicas de
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mobilizar as pessoas para 0 negécio e de desenvolver aliangas e parcerias sdo exemplos

disso.

5.3.2 Dinéamica da Relacéo entre as Capacidades Dinamicas e as Competéncias
Organizacionais

Este estudo define competéncias organizacionais como a habilidade de uma
organizacdo de combinar e integrar seus recursos e capacidades com o objetivo de
atingir seus objetivos, agregando valor para a organizagéo e para seus clientes agora e
no futuro, diferenciando-a no mercado.

Em sua Etapa 2, foram identificadas trés competéncias organizacionais:
competéncia técnica, comercializacdo de energia e gestdo operacional.

O que se pretende como objetivo geral deste trabalho é analisar como ocorre a
dindmica da relacéo entre as capacidades dindmicas e as competéncias organizacionais
da Cemig GT, desenvolvidas ao longo do periodo de 1990 a 2013, em vista dos
impactos provocados pelas mudancas nos diversos marcos regulatorios setoriais. A
analise da trajetéria da empresa é um aspecto fundamental para este entendimento uma
vez que as capacidades dinamicas sdo processos moldados por posicdes e trajetorias
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A trajetoria retrata a historia da empresa e a forma
como seu passado e seu presente determinam seu futuro (AMBROSINI; BOWMAN,
2009).

As duas capacidades dinamicas identificadas, desenvolver aliancas e parcerias
e a capacidade de mobilizar as pessoas para o negocio, tém sido aplicadas de forma
continua ao longo dos periodos histéricos analisados, exercendo influéncia na forma
como as competéncias organizacionais da empresa tém se modificado ao longo desta
trajetoria, impulsionadas pelas mudancas e transformacGes produzidas pelos diversos
marcos introduzidos no setor elétrico brasileiro no periodo de 1990 a 2013.

Na Figura 13, procura-se representar esta evolucdo destacando como a
competéncia técnica foi sendo reconfigurada ao longo do tempo, impactada pelas
capacidades dindmicas da empresa respondendo as mudancas provocadas pelas
transformacoes setoriais.

Esta competéncia esta relacionada com a prépria histéria da Cemig cuja énfase
inicial era construcdo e operacdo de usinas elétricas para o atendimento do mercado de
Minas Gerais. A busca pela exceléncia técnica nos servigos de engenharia, notadamente

aqueles voltados para a identificacdo de potenciais, projeto e execugdo de obras,
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manutencdo e operacdo das usinas foram se tornando parte da cultura da empresa, de
forma que a capacidade técnica da empresa € reconhecida e destacada por, praticamente,

todos os entrevistados.

Executivo 8: Acho que a Cemig tem uma criagdo muito técnica. Ela foi
concebida dentro de um conceito muito técnico; um corpo de técnicos muito
bem capacitados. Desde o inicio foi uma busca da empresa pela exceléncia
técnica. Acho que essa exceléncia técnica se transformou numa cultura muito
forte.

Ao longo do tempo novos elementos foram agregados a esta competéncia em
vista das mudancas organizacionais e das necessidades impostas pelo mercado. A busca
pela qualidade de uma forma mais institucional, a introducdo das demandas ambientais
e de sustentabilidade e a preocupagdo com as questdes de custo sdo alguns exemplos
que ajudam a compor a competéncia técnica quando se analisa o periodo de 1990 a
1999.

Executivo 3: Nosso objetivo era gerar energia de qualidade para que nossa
distribuidora entregasse ao mercado mineiro. Nesse periodo de baixa
competicdo entre as empresas, com mercados praticamente cativos e

regionalizados, ndo havia uma preocupagdo com resultado. Era muito mais
com qualidade. A Cemig, nesse periodo, primou pela qualidade.

A partir do Periodo 2, as mudancgas setoriais e a introducdo da competi¢do no
setor agregam novas demandas. A comercializacdo de energia torna-se fundamental
para 0 negocio e, consequentemente, o conhecimento do mercado e das necessidades
dos clientes e o entendimento da legislacdo e regulagéo setorial. O acesso ao mercado
de capitais, a busca por novas tecnologias e a necessidade de inovar e recriar 0 negocio
sdo elementos importantes na construcéo e na evolugdo da competéncia técnica.

Executivo 4: A Cemig, de um modo geral, tem uma caracteristica muito forte
do ponto de vista técnico. Ela sempre valorizou e trabalhou nesse aspecto da
exceléncia técnica e do conhecimento aplicado. [...] A Cemig também tem
um conhecimento forte de mercado... [...] Sob este aspecto, acho sim que a
Cemig tem uma vantagem competitiva. Tecnicamente é muito forte, conhece

0 mercado e a dindmica dele e, do ponto de vista de relacionamento com
investidores, tem uma posicdo forte.

Executivo 9: A base para a empresa se transformar foi ela ndo ter
abandonado essa caracteristica de ser uma empresa muito técnica. Mesmo
tendo ampliado com uma visdo mais de mercado — ao trabalhar com capital
privado e se associar a outras empresas — ao longo de todo esse tempo a base
sempre foi essa competéncia técnica.

O aprendizado organizacional e a gestao de talentos séo programas institucionais

da empresa que visam responder as rapidas e complexas mudancas ao combinar

conhecimentos, desenvolvimento de habilidades e iniciativas para manter e atrair
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talentos para a organizacdo e garantir as competéncias adequadas para implementar seus
negocios (Cemig, 2014 - Relatério Anual 2013). A Cemig tem uma universidade
corporativa — UniverCemig - que em 2013 proporcionou uma média de 69,6 horas de
treinamento por empregado.
Executivo 10: NOs temos uma engenharia diferenciada. A Cemig sempre
investiu muito em treinamento. [..] Os engenheiros participam
profundamente de desenvolvimento; a empresa motiva a criatividade, motiva

a inovacdo, motiva as pessoas a serem desafiadas a criarem solu¢es muitas
vezes fora do quadrado.

Executivo 14: Nos anos 70/80 quando os grandes desafios eram de ordem
técnica, como a construcdo do Sistema Interligado Nacional, ela investiu
muito na formagdo dos técnicos, na capacitacdo de engenharia dos seus
técnicos. No final dos anos 80/90 outros desafios eram a reducdo de custos,
eficiéncia operacional...de novo ela faz um baita investimento no seu corpo
técnico como um todo, principalmente na sua lideranca, em qualidade total,
foco em resultados, comecgando a formar seus gerentes, que em geral tinham
todos uma formacdo de engenharia. [...] E nos anos 2000 a formagdo foi
muito mais de mercado financeiro, de analise de investimentos e de
empresas, comeércio.

A inovacdo é outro elemento importante no estimulo da competéncia técnica e
faz parte da estratégia da empresa de buscar solugdes tecnoldgicas para seus negocios.
A principal iniciativa voltada para a inovagdo sdo o0s projetos de pesquisa e
desenvolvimento que buscam desenvolver processos, metodologias, software e
equipamentos voltados para a melhoria do sistema elétrico e de sua operacdo além da
maior seguranca pessoal e patrimonial. De acordo com o Relatério Anual de 2013 da
Cemig, 75% dos projetos sdo destinados para eficiéncia operacional e 25% para
tecnologias alternativas, como as fontes de geracéo eolica, solar e a biomassa.

O mercado e os clientes percebem a competéncia técnica através da capacidade
da empresa em apresentar solucdes, conhecimento do mercado, garantia de

fornecimento, preco justo, eficiéncia, relacionamento qualificado.

Executivo 12: Os aspectos da Cemig GT que sdo mais valorizados pelo
mercado e por seus clientes sdo a garantia de fornecimento, preco,
responsabilidade social e atendimento ao cliente.

A comercializacdo de energia também esta relacionada ao inicio da Cemig que
estava muito voltada para o atendimento de grandes inddstrias que se instalavam no
Estado de Minas Gerais. Desde o inicio, em vista deste perfil de consumidor industrial,
a empresa organizou uma area de atendimento voltada a esses grandes consumidores de

energia.
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Executivo 4; Desde o comeco os empreendimentos da Cemig foram muito
focados para atender a grandes indistrias do estado...[...] Nosso perfil de
consumidor industrial € muito mais acentuado, de forma que a Cemig
manteve, desde o inicio de sua cria¢do, uma &rea voltada ao atendimento a
esses grandes consumidores.

As mudancas setoriais ocorridas a partir de 1995, através da Lei 9.074 que cria o
mercado livre de energia elétrica e em 2004, com as Leis 10.847 e 10.848 que definiram
o Novo Modelo do setor, foram decisivas para a estruturacdo das estratégias de aposta
no crescimento do mercado livre, na otimizacdo do seu portfélio de contratos e na

possibilidade de sair das fronteiras de Minas Gerais.

Executivo 3: Com relacdo ao mercado de energia, hoje temos 25% do
mercado livre. Isso foi construido de forma oportuna quando saiu a legislacéo
que estabeleceu 0 mercado livre...E a Cemig, por ter construido uma
infraestrutura de qualidade, conseguiu partir para esse mercado livre muito
agressivamente. A gente conseguiu fidelizar nossos clientes, que eram
eletrointensivos.

O mercado livre € um ambiente competitivo, onde 0s consumidores
considerados livres podem escolher seus fornecedores de energia elétrica de acordo com
a sua conveniéncia e prego ofertado.

Ao longo do tempo a empresa desenvolveu uma estrutura especializada no
atendimento de seus clientes. A Figura 14 retrata esta evolugdo. Em 2007 foi criada a
Diretoria Comercial, com uma dimensao corporativa, a fim de reforcar a importancia da
comercializacdo de energia nos negocios da empresa, reunindo todas as areas inerentes
ao processo de comercializacdo, associando a experiéncia do atendimento personalizado
a expertise em estudos diversos de mercado, de planejamento energético e de
comportamento de setores socioecondémicos. Dessa forma, todo o processo comercial
ganhou mais agilidade. A Diretoria Comercial é organizada atualmente em quatro
Superintendéncias: Compra e Venda de Energia no Atacado, Planejamento da
Comercializacdo e Marketing, Prospeccdo e Relacionamento Comercial com Clientes
Corporativos e Prospeccdo e Relacionamento Comercial com Clientes do Mercado
Incentivado.

Entre os principais processos estdo o acompanhamento permanente do mercado e do
setor elétrico possibilitando que a empresa possa identificar novas necessidades e se
adaptar para atendé-las; otimizar a comercializacdo de energia do portfolio da Cemig,
seja da geracdo propria ou da comprada de terceiros; relacionamento direto com 0s
clientes: a empresa treina especialistas para conhecerem o negocio do cliente e a

importancia da energia elétrica na cadeia de valor do cliente. O agente de
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relacionamento comercial permanece como sendo o principal canal, jA que continua
prestando um atendimento personalizado e diario aos clientes, e tem, dentre muitas

atribuices, a responsabilidade pelo monitoramento constante de todas as solicitagdes e
necessidades desses clientes, visando garantir a satisfacdo de suas expectativas. Para
fortalecer a comunicacdo, a Cemig desenvolveu o informativo Clientes Corporativos,
publicacdo eletrdnica bimestral destinada aos clientes corporativos, com o intuito de
informar sobre mercado regulatorio, eficientizacdo energética, relacionamento, eventos,
seguranca no trabalho, divulgagéo de produtos e servigos e esclarecimentos aos clientes.
Também sédo divulgados cursos, estudos de caso e praticas para reducdo dos gastos com

energia.

Executivo 2: Um lembrete é que a venda de energia se tornou algo bem
significativo neste contexto. Comeca a ter um peso muito grande. Passou a
ser decisiva a forma como vocé vende a energia das suas usinas; no que vocé
consegue em termos de prego no mercado.

Desde 2007, a Cemig realiza, por meio de institutos independentes, pesquisas
com os clientes para aferir critérios como credibilidade, confianca, solidez da Empresa,
imagem, reputacdo, grau de satisfacdo, tarifas, condicGes de contrato, grau de
recomendacdo dos clientes, conhecimento e utilizacdo dos canais de atendimento.
Os resultados obtidos proporcionam a implantacdo de acdes de melhoria e
fortalecimento dos produtos, servicos, processos e da relagdo com seus clientes.

Em 2013, a energia faturada pela Cemig junto a clientes livres finais das classes
industrial e comercial representou 21,9% do mercado livre de energia do pais. Isso faz
da Cemig a maior comercializadora de energia para clientes livres finais do Brasil. No
fim de 2013, a Companhia contava com 375 clientes livres finais localizados nos
Estados de Minas Gerais, Bahia, Espirito Santo, Mato Grosso do Sul, Para, Parana,
Pernambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Rondonia, Santa Catarina e Sdo Paulo.

A Cemig oferece um amplo portfélio de produtos, servicos e condigdes
contratuais com o intuito de garantir a seus clientes solu¢Ges customizadas e vantagens
competitivas no mercado de energia.

A gestdo operacional é a capacidade da empresa de transformar seus objetivos em
resultados através do planejamento, organizagdo e controle de seus processos
organizacionais suportados por infraestrutura e tecnologia além de sistemas de
planejamento, modelos e ferramentas de gestdo. E atualmente caracterizada por uma
forte aderéncia ao planejamento estratégico e ao modelo de gestdo que utiliza

ferramentas de balanced scorecard.



Figura 14 - Evolucéo da competéncia comercializagdo
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No inicio do periodo 1, a énfase era dada na gestdo da performance dos ativos,
evoluindo para um foco maior na gestdo das participacfes no periodo 3. No periodo 1 0
programa de Qualidade Total implementado a partir de 1992 contribuiu para a melhoria
dos processos organizacionais ajudando a empresa a ser selecionada pela 15% vez
consecutiva para compor a carteira do Dow Jones Sustainability World Index (DJSI
World). Ao logo dos periodos analisados os processos de governanca corporativa foram
aperfeicoados em funcédo das estratégias de acesso ao mercado de capitais via entrada
nas bolsas de Nova York e Madri, desenvolvimento de aliangas e parcerias e presenga
de socio estratégico. A Figura 15 demonstra os aspectos evolutivos da competéncia de

gestdo operacional.

Executivo 1: Um ponto que considero extremamente importante foi o
programa de eficiéncia operacional. Em funcdo de toda a competitividade,
reducdo de custos etc e tal, e o proprio modelo do setor elétrico criou uma
empresa de referéncia para as distribuidoras. Entdo nds, internamente,
buscamos também a empresa de referéncia na transmissdo e a empresa de
referéncia na geracdo. E no programa de eficiéncia operacional, tratamos,
como falei, cada usina como unidade de negécio e, para cada uma delas,
comecamos a fazer associacBes de qual seria uma referéncia de custos para
essa usina. E o programa de eficiéncia operacional trouxe diversas a¢des que
deram agilidade na tomada de decisdo, nas mudancas, em todas as
dificuldades que a gente tem em funcédo da lei 8.666, como a automacdo das
usinas (projeto enorme), a propria adaptacdo que tivemos com outras
legislagbes que vieram, como a ambiental, a de saide e seguranga. Trouxe,
por exemplo, incentivo grande para se buscar 1SOs. Buscamos 1SO 9000,
1SO 14000. Pensou-se muito na qualidade, na eficiéncia da gestdo ambiental,
na eficiéncia da salde e seguranca, em termos de operacao.

A Cemig utiliza a ferramenta Balanced Scorecard (BSC) para traduzir sua
estratégia e comunicar-se com as partes interessadas. Para que as pessoas conhegam as
estratégias e possam contribuir foi adotado o modelo de desdobramento dos mapas em
painéis de contribuicdo, que sdo constituidos pelos objetivos de contribuicdo,
indicadores e acOes, definidos por area da estrutura organizacional e alinhados aos

requisitos dos sistemas de gestdo da qualidade ambiental e da saude e seguranca.

Executivo 3: Produzimos a visdo de 35 anos da empresa com objetivos muito
claros, bem definidos: visdo, misséo, todos os valores. Estabelecemos nosso
balanced scorecard com indicadores bem definidos; todo o nosso modelo de
gestdo. Toda a nossa estratégia de crescimento foi pensada nesse momento.

O processo de planejamento estratégico é apontado pelos entrevistados como sendo o
principal elemento na determinacao das diretrizes organizacionais. Apesar de sempre ter
existido na empresa, 0 processo de planejamento estratégico foi aperfeicoado a partir do
periodo 2, em vista da divulgacdo do Plano Diretor, estabelecendo um conjunto de

objetivos e metas que sdo sistematicamente acompanhados através de ferramentas de
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gestdo. A busca por resultados econdmicos e financeiros e de maior eficiéncia
empresarial € consequéncia de um novo modelo de negocio estabelecido a partir do
momento em que a empresa decidiu vender 1/3 do seu capital com direito a voto e
estabeleceu como sua visdo de longo prazo o crescimento com agregacao de valor. Para
ter acesso ao mercado de capitais e, consequentemente, de recursos financeiros para
alavancar seu crescimento implicava em precisar apresentar resultados econémicos e
financeiros consistentes e um processo de governanga corporativa que sustentasse a
credibilidade da empresa no mercado. Desde 2007 a empresa avalia, por intermédio de
instituicbes especializadas, o valor da sua marca, através do Brand Finance; e
reputacao, através do Reputation Institute.

Os desafios identificados nas avaliacGes e discussbes das equipes acionam
estruturas matriciais, identificadas na forma de comités multidisciplinares ou grupos de
trabalho. Estas estruturas, além de tratar o tema sob diversos aspectos, tem um papel
importante na disseminacdo de conhecimento e na troca de informacdes entre as areas
da empresa. Os comités sdo responsaveis pelo encaminhamento das propostas para a

tomada de decisdo em nivel de diretoria ou conselho de administragao.

Executivo 14: Com base nessa boa formacéo de lideranca ela criou pessoas
capazes de enfrentar mudangas formular saidas com essas mudangas. Ela (a
Cemig) tem uma estrutura que, embora muito compartimentada no seu dia a
dia, na rotina operacional do dia a dia, os desafios de mudanga acionam
estruturas matriciais dentro da empresa. O que é muito importante. \Vocé
comega a ter um didlogo entra a area operacional, a area financeira, vocé cria
meios para discutir os desafios que tém pela frente, as ameacas e promover
mudancas internas que nos permitam blindar em relagdo a essa ameaga ou
preparar para essa ameaca e criar um novo ambiente interno.

A gestdo operacional da Cemig, moldada pela sua capacidade de desenvolver
aliangas e parcerias e pela sua capacidade de aprender, evoluiu da énfase na gestdo de
ativos para uma gestdo de participacGes. Esta trajetoria € determinada pelos diversos
marcos setoriais que influenciaram as decisdes estratégicas tomadas pela empresa. Ha
que se ressaltar, entretanto, que as escolhas feitas foram resultado da capacidade de
interpretar os sinais do mercado, capitalizando-os em oportunidades de crescimento e
agregacao de valor para a empresa. Ao longo do tempo, a Cemig construiu uma imagem
de confiabilidade e robustez que foram e sdo ainda decisivas para suas decisdes de

investimento.



Figura 15 - Evolugao da competéncia gestdo operacional
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Executivo 15: Mas pensando no longo prazo, é uma empresa que tem uma
capacidade de alavancagem muito boa e de captacdo de recursos a um custo baixo.
Na competicdo com outras empresas para aquisicdo de um ativo nosso custo de
captagdo € menor. Porque a Cemig tem um historico de adimpléncia, uma
credibilidade muito grande. [...] Acho que essa questdo da credibilidade da Cemig
abre portas, facilita as negociacdes.

A empresa precisou romper alguns paradigmas internos na busca por maior eficiéncia

e melhores resultados. No inicio do periodo 1, a Cemig detinha todo know-how, com o quadro

de pessoal correspondente, do ciclo de desenvolvimento dos empreendimentos de geracao,

desde a prospeccdo dos potenciais, projeto, construcdo e operacdo das usinas. O processo de

privatizacdo desencadeou uma série de iniciativas que visavam redugdo de custos atraves da

melhoria de processos,

automacéo das usinas que implicaram também na reducdo do quadro

de pessoal e na terceirizagdo de algumas atividades.

Executivo 1: Outro ponto importante pelo qual todas as empresas de geracdo
passaram foi que, a partir do momento que foram privatizadas, elas comegaram um
processo de enxugamento do quadro de pessoal. [...]. Isso fez com que muitas
pessoas criassem empresas especializadas em engenharia. Apareceram muitos
projetistas. Com isso, comegcamos a perceber outro encaminhamento de estudos de
geracdo que antes eram feitos dentro das empresas. A Cemig, por exemplo, no
passado detinha todo o know-how de estudo e construcdo. Era capaz de fazer,
selecionar, desenvolver, otimizar um projeto, licitar a construcdo, fazer toda a
engenharia do proprietario internamente e colocar em operacdo. Com essas
mudancas, isso passou a ter um custo muito alto. A terceirizacdo, nesse momento.
passou a fazer parte do nosso cotidiano.

Em termos de seus elementos componentes e indicadores, as capacidades dindmicas

identificadas na Cemig

GT sdo representadas abaixo, através das Figuras 16 e 17.

Figura 16 - Capacidade dindmica: desenvolver aliangas e parcerias
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I:I Mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Fonte: elaborada pelo autor.
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Figura 17 - Capacidade dindmica: mobilizar as pessoas para o0 negécio
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo se compde de trés secdes que apresentam as conclus@es, as limitacdes da

pesquisa e sugestdes para futuras pesquisas.

6.1 CONCLUSOES

O objetivo principal desta pesquisa foi o de analisar a influéncia das capacidades
dindmicas nas competéncias organizacionais de uma empresa do setor de geracdo de energia
elétrica do Brasil frente s mudancas provocadas pelos marcos regulatorios setoriais ao longo
do periodo de 1990 a 2013. A empresa escolhida para o estudo de caso foi a Cemig GT que é
uma das principais empresas de geracdo de energia elétrica do pais.

Para desenvolver este estudo definiu-se como método de pesquisa o estudo de caso de
carater exploratorio utilizando-se uma perspectiva historico-longitudinal. Além do objetivo
principal, este estudo tratou de outros objetivos especificos como a descricdo dos marcos
histéricos da empresa no periodo de 1990 a 2013 e a identificacdo das competéncias
organizacionais desenvolvidas nesse periodo.

A proposta de pesquisa mostrou-se desafiadora em vista da complexidade dos dados a
serem analisados; da necessidade de examinar e recuperar informagdes historicas da empresa
comparando as vivéncias, percepc¢oes e interpretacGes dos entrevistados com documentos e
relatorios da empresa; do porte e da estrutura da empresa escolhida para a pesquisa e da
dificuldade com relacéo a logistica de entrevistas e acesso a documentos em funcdo da sede
da empresa ser em Belo Horizonte.

O estudo desenvolvido permitiu ampliar a compreensdo a respeito de um periodo
particularmente importante para o setor elétrico brasileiro e, em especial, para 0 segmento de
geracdo de energia elétrica. A analise dos diversos marcos regulatorios e seus impactos sobre
a empresa pesquisada permitiu a identificacdo de competéncias organizacionais que foram
sendo modificadas ao longo do tempo por meio de capacidades dinamicas, comprovando as
concepcdes de Teece, Pisano e Shuen (1997) e Eisenhardt e Martin (2000).

A pesquisa teve inicio com o levantamento dos marcos histérico da empresa ao longo
do periodo analisado. Trés periodos foram identificados e caracterizados por suas
particularidades contextuais. A escolha dos entrevistados foi fundamental na medida em que

todos 0s executivos que participaram desta etapa da pesquisa estiveram presentes ativamente
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na empresa durante o periodo em andlise. Além disso, houve ampla disponibilizacdo de
relatorios e documentos que ajudaram na comprovacao das informac@es. Os fatos historicos e
a definicdo dos periodos foram validados com alguns dos executivos entrevistados.

Na etapa de identificacdo das competéncias organizacionais percebeu-se que este
conceito ainda é relativamente desconhecido pela empresa. Ao inicio de cada entrevista o
conceito de competéncia organizacional foi explicado e com isso, 0 processo de investigacao
tornou-se mais demorado em vista da necessidade de maior detalhamento e profundidade nas
entrevistas.

Um dos aspectos a destacar é o fato de que a experiéncia e o conhecimento pelo
pesquisador do setor elétrico facilitaram o entendimento de temas que seriam complexos para
um pesquisador sem vivéncia nesta area, devido as caracteristicas peculiares desta industria.
Isso possibilitou uma melhor compreensdo sobre os fatos e vivéncias narradas, além de
permitir a conexdo e o relacionamento entre as percepcdes dos diversos entrevistados sobre
temas similares.

O conceito utilizado nesta pesquisa foi o de competéncia organizacional, seguindo a
visdo de Ruas (2005) de que empresas que operam em ambientes instaveis possuem
competéncias organizacionais que contribuem para a sua sobrevivéncia e diferenciagdo em
mercados regionais ou nacionais. Assim, seguindo as metodologias propostas por Dias
(2011), Gomes (2013) e Kaehler (2013), foram identificadas, através deste estudo de caso,
trés competéncias organizacionais da Cemig GT: (1) Competéncia Técnica; (2)
Comercializacdo de Energia e; (3) Gestdo Operacional.

As trés competéncias organizacionais identificadas e validadas pelos entrevistados
aparecem nos trés periodos historicos, sendo que a comercializacdo de energia tem maior
destaque nos periodos 2 e 3 por conta da criacdo do mercado livre e da insercdo da
competicdo no modelo do setor. Ao longo do tempo estas competéncias organizacionais se
modificaram, em vista das mudancas no ambiente de negdcios causadas por alteracdes nos
marcos regulatérios setoriais. Para fazer frente a estas mudangas, a Cemig GT desenvolveu
capacidades dindmicas que atuaram de forma a readequar/modificar suas competéncias
organizacionais.

Na etapa 3 desta pesquisa duas capacidades dinamicas foram identificadas por meio da
sistematica proposta por Camargo e Meirelles (2012): (1) capacidade de desenvolver
aliancas e parcerias; e (2) capacidade de mobilizar as pessoas para o negdécio.

Percebeu-se que alguns dos elementos componentes das capacidades dinamicas

identificadas sdo comuns. Isso trouxe uma dificuldade maior na selecdo e identificacdo dos
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elementos componentes para cada uma das capacidades dindmica. Mesmo assim, mostrou-se
a relevancia do impacto das capacidades dindmicas nas competéncias organizacionais ao
longo do periodo histérico estudado. Em diversas oportunidades, ao longo do periodo
compreendido entre 1990 e 2013, os desafios apresentados pelas mudancas no ambiente de
negocios provocadas, principalmente, pelas alteracfes nos marcos setoriais, foram ndo apenas
ultrapassados pela empresa, mas serviram como uma espécie de estimulo ao seu
desenvolvimento e crescimento, em vista de suas competéncias organizacionais e capacidades
dindmicas.

O estudo realizado demonstrou a influéncia das capacidades dinamicas nas
competéncias organizacionais da Cemig GT. As capacidades dinamicas de desenvolver
aliancas e parcerias e de mobilizar as pessoas para o negécio influenciaram a forma com
que as competéncias organizacionais da empresa se modificaram ao longo do tempo, de
maneira a responderem as necessidades impostas pelas mudancas provocadas pelas alteracdes
nos marcos setoriais. Observou-se que a competéncia técnica modificou-se ao longo do
periodo histérico analisado de maneira a capturar as influéncias produzidas pelas mudancas
no setor elétrico alinhadas com o plano de negocios estabelecido pela visdo de futuro da
organizacdo. Em diversos momentos a empresa soube interpretar as circunstancias do
ambiente para identificar novas oportunidades de crescimento, reavaliando sua visdo de
futuro, com o objetivo de destacar-se no setor em que atua. A competéncia técnica
transformou-se ao longo do tempo de um foco inicial nos aspectos da engenharia e operacdo
de usinas para uma énfase na gestdo econdmico-financeira, na gestdo de participacOes e
projetos e na formacéo de suas liderancas.

De forma similar, as competéncias relacionadas a comercializacdo de energia e a
gestdo operacional também se transformaram. A comercializacdo de energia, que focava no
inicio do periodo no relacionamento com os grandes clientes industriais, passou a incorporar
elementos mais complexos como a gestdo do portfélio de contratos e as caracteristicas
competitivas do mercado livre. Na gestdo operacional destaca-se a evolugdo de uma gestdo
focada nos ativos para processos centrados em ferramentas de planejamento estratégico, busca
por eficiéncia e resultados financeiros, padrdes internacionais de sustentabilidade e gestdo de
participacoes.

Espera-se que este estudo possa contribuir para o melhor entendimento de como as
competéncias organizacionais sdo impactadas pelas capacidades dindmicas e que iSO possa
ajudar a ampliar o conhecimento a respeito do conceito de capacidades dindmicas e de sua

importancia para a agregacao de valor para as organizagdes e seus clientes. E possivel, a partir
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destas constatacdes, desenvolver novos estudos em empresas similares ou em outros setores
da economia. Além disso, este conhecimento pode ser aplicado de forma a apoiar o
desenvolvimento de diagnésticos empresariais e setoriais, possibilitando que as organizacdes
possam identificar lacunas ou oportunidades para desenvolver capacidades dinamicas, que
Ihes permitam impactar positivamente suas competéncias organizacionais de tal forma que
possam, nNao apenas garantir a sua sobrevivéncia, mas também agregar valor para a propria
organizacdo e para seus clientes. A estrutura metodologica implementada neste trabalho pode
ajudar a instrumentalizar as empresas interessadas na gestdo de seus proprios processos de
identificacdo e desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Este estudo também ajuda a consolidar a aplicagdo do conceito de capacidades
dindmicas, através da producdo de evidéncias da influéncia das capacidades dindmicas nas
transformacBes que ocorreram na organizacdo pesquisada, ao longo do periodo historico
analisado. Além disso, este trabalho demonstrou a importancia da utilizacdo de estudos de
caso de carater exploratorio, com perspectiva historico-longitudinal, para caracterizar uma
aplicacdo pratica da influéncia das capacidades dindmicas nas competéncias organizacionais e
nas mudancas organizacionais gque aconteceram em vista das alteracbes no ambiente de
negocios. Estas constatacdes estdo alinhadas com os estudos de Hoskisson et al. (1999),
Langley, Kakabdase e Swailes (2007) e Easterby-Smith, Lyles e Peteraf (2009).

Para Helfat et al. (2008), as capacidades dinamicas sdo o resultado de um conjunto de
acOes propositais ou deliberadas da organizacdo. Neste estudo constatou-se que, mesmo sem
explicitamente conhecer o conceito de capacidades dinamicas, a empresa as desenvolveu e as
aplicou de forma a potencializar suas competéncias organizacionais. Ao analisarem-se 0s
elementos componentes das capacidades dindmicas identificadas, pode-se perceber que a
maior parte deles é nitidamente resultado de uma acdo deliberada. E o caso das rotinas e
processos de planejamento estratégico e acompanhamento de resultados, dos sistemas de
avaliacdo de desempenho, da formacéo de grupos de trabalho e comités multidisciplinares e
dos sistemas de gestdo da qualidade, por exemplo. H4, entretanto, alguns elementos
componentes que poderiam ser chamados de emergentes como € o caso, por exemplo, da
agilidade na tomada de decisdes e da visdo empreendedora.

Especificamente para a Cemig GT, esta pesquisa pode ajudar a compreender as razdes
de sua trajetdria e da forma como a empresa ultrapassou um periodo de inimeras mudancas
setoriais, desenvolvendo capacidades dindmicas que foram decisivas na reconfiguracdo e
transformacédo suas competéncias organizacionais e que contribuiram para os resultados que a

empresa tem conquistado. Entender esse passado pode ajudar a desenhar a perspectiva de
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futuro. Este trabalho pode ser a base para novos estudos que possibilitem novas investigacoes
a respeito de outras capacidades dindmicas que possam influenciar novas competéncias
organizacionais, necessarias para fazer frente a novos desafios e mudancas setoriais.

Ha que se destacar o apoio que este pesquisador recebeu da Cemig e de todos os
executivos entrevistados, que ndo mediram esfor¢cos e entusiasmo em cumprir com 0s
agendamentos programados e em fornecer informagOes sobre detalhes importantes da

empresa.

6.2 LIMITACOES DESTA PESQUISA

A principal limitacdo desta pesquisa é dificuldade de generalizar as andlises para
outras empresas ou setores da economia ou mesmo para outras empresas do setor elétrico,
uma vez que o trabalho se baseia em um estudo de caso unico. O fato da Cemig ser uma
empresa cujo principal acionista € o Governo do Estado de Minas Gerais implica em
particularidades Unicas desta empresa que ndo podem ser generalizadas.

O numero de entrevistas mostrou-se adequado para o atingimento do objetivo proposto
uma vez que se percebeu, ao longo do processo, 0 esgotamento das respostas, na medida em
que elas comecaram a se repetir em novas entrevistas. Entretanto, algumas entrevistas nao
puderam ser realizadas de forma presencial e precisaram ser realizadas por e-mail, o que
implicou numa potencial perda de informagdes comparada com 0 que uma entrevista em
profundidade proporciona. O fato da sede da empresa ser em Belo Horizonte dificultou o
agendamento das reunides e o cronograma da pesquisa ficou comprimido pelo tempo.

Ao longo das andlises, principalmente as da etapa 2 que buscavam a identificacdo das
competéncias organizacionais, percebeu-se que teria sido importante ampliar a participacao de
mais entrevistados de fora da organizacdo a fim de ter-se uma maior percepgdo daqueles que
se relacionam com a empresa como, por exemplo, outros clientes ou outros stakeholders.

A falta de outros estudos praticos sobre identificacdo de capacidades dindmicas
também foi um limitador importante, na medida em que esta pesquisa se estruturou tendo

como base um modelo tedrico.

6.3 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Com a finalidade de dar continuidade a este trabalho sugere-se que este estudo possa ser

ampliado para a Cemig Holding, uma vez que esta pesquisa tratou apenas da Cemig GT.
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Extensdes deste trabalho poderiam ser direcionadas para outras empresas do setor elétrico
com o objetivo de desenvolver-se uma metodologia que pudesse generalizar o entendimento e
0 processo de identificacdo de capacidades dindmicas para o setor elétrico brasileiro. Nessa
linha, estudos quantitativos sobre capacidades dindmicas que pudessem comparar diversas
empresas de um mesmo setor também seriam alternativas a serem consideradas.

Outra sugestdo seria a de estudar a relacdo das capacidades dindmicas com medidas de
desempenho operacional e financeiro das empresas e dessa forma, identificar, atraves de
comparagfes com outras empresas do setor, se as capacidades dinamicas estdo relacionadas
com possiveis vantagens competitivas e com as estratégias organizacionais.

No sentido de contribuir com o aperfeicoamento da teoria de capacidades dinamicas
uma sugestdo de pesquisa seria a de desenvolver estudos qualitativos para identificar até que
ponto as capacidades dinamicas sao fruto de acGes deliberadas ou néo, ja que alguns autores
como Helfat et al. (2008) consideram as capacidades dindmicas como resultado de uma acgéo

proposital da organizacéao de criar, estender ou modificar sua base de recursos.
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APENDICE A — Protocolo de Pesquisa

1. VISAO GERAL DA PESQUISA

3.

Objetivo Geral da Pesquisa: analisar a influéncia das capacidades dinamicas na
trajetoria de uma empresa do setor de geracdo de energia elétrica no Brasil frente as
mudancas provocadas pelos marcos regulatorios setoriais.

Atividades:

a.

b.

Desenvolver uma revisdo bibliogréafica sobre competéncias organizacionais,
capacidades dinamicas e sobre o historico do setor elétrico no Brasil;

Definir e validar, quando for o caso, os instrumentos de coleta de dados para
cada uma das etapas da pesquisa;

Aplicar os instrumentos de coleta de dados (entrevistas, analise de documentos
e observacoes diretas);

Ao final de cada etapa de coleta de dados realizar a triangulacdo de dados
obtidos e aperfeicoar os instrumentos de coleta de dados para as etapas
posteriores;

Documentar os resultados, apresentar as limitacGes do estudo e as sugestdes
para pesquisas futuras.

PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Definir pessoas a serem entrevistadas:
Identificar os executivos da empresa que serdo entrevistados

Agendar e realizar entrevistas:

a.

Explicar aos participantes o objetivo da pesquisa e agendar as entrevistas com
0s executivos da empresa situada em Belo Horizonte — MG, solicitando
autorizacdo para que seja possivel grava-las.

Aplicar o roteiro de entrevista e demais instrumentos de coleta de dados.
Durante as entrevistas registrar anotagdes sobre os aspectos destacados pelo
entrevistado, as percepgdes sobre suas reacdes e sobre o local da entrevista.
Solicitar ao entrevistado indicacdo de evidéncias documentais ou situacdes a
observar a respeito das informagdes apresentadas com o intuito de comprovar
suas opinides e percepcdes.

Analise dos dados:

a

b.
C.
d.

Transcrever os trechos importantes das gravagdes de cada entrevista

Selecionar os documentos e observacdes a analisar

Realizar andlise de conteudo dos dados obtidos

Realizar a triangulacdo dos dados de modo a confrontar as entrevistas com 0s
dados obtidos de outras fontes de evidéncias.

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS
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Utilizar o roteiro apropriado para a realizacdo das entrevistas em cada uma das
etapas

Utilizar o formulério para registro de entrevistas

Utilizar o formulario disponivel para registro de observacdes

Catalogar documentos analisados

4. GUIA PARA O RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

a.

134

Revisar as referéncias bibliograficas. Buscar referéncias complementares caso
necessario

Revisar a metodologia

Escrever os resultados, as concluses e as limita¢fes do estudo

Revisar a redacdo final do trabalho.
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APENDICE B — Termo de Consentimento de Participacio na Pesquisa

Tema da Pesquisa: a influéncia das capacidades dinamicas na trajetoria de uma empresa do setor de
geracdo de energia elétrica no Brasil frente as mudancas provocadas pelos marcos regulatorios
setoriais.

Pesquisador responsavel: Charles Lenzi — RG: 1005915838/SSPRS
Telefone: 51 9328-2929 E-mail: lenzi.cha@gmail.com Skype: ch_lenzi

Instituicdo: Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul — PUCRS
Curso: Mestrado em Administracao e Negocios

Prezado(a) Senhor(a): Vocé esta sendo convidado a participar, de modo voluntério, como
informante de uma pesquisa cientifica. Antes de decidir sobre sua participagdo, é muito
importante que vocé compreenda as informacdes e instrucfes contidas neste formuléario. O
pesquisador esclarecera todas as suas davidas antes que vocé concorde em participar. Vocé tem
o direito de desistir da sua participagdo a qualquer momento, sem qualquer onus.

Objetivo geral da pesquisa: desenvolver uma analise historico-longitudinal da organizacdo no
periodo de 1990 a 2013 de modo a compreender 0 impacto das capacidades dinamicas na trajetoria da
empresa frente as mudancgas provocadas pelos marcos regulatorios setoriais.

Beneficios do estudo: considerando que a empresa pesquisada, a CEMIG GT, é uma das maiores
empresas de geracdo de energia elétrica do pais, este estudo poderd contribuir com um maior
entendimento a respeito de como as capacidades dinamicas podem influenciar o comportamento e o
desempenho organizacional em ambientes de constantes mudancas. As conclusdes deste estudo podem
oferecer um passo adiante na aplicacdo dos conceitos de capacidades dinamicas tanto do ponto de
vista académico como empresarial.

Sigilo: as informagdes fornecidas por vocé serdo tratadas de forma sigilosa e confidencial. Os
participantes da pesquisa ndo serdo identificados em nenhum momento, sendo citadas apenas suas
observagdes e percepcdes sobre o tema de pesquisa.

Da garantia de esclarecimento e acesso a informacdo: é garantido ao participante tomar
conhecimento e obter informagdes, a qualquer tempo, dos procedimentos e métodos utilizados neste
estudo, bem como dos resultados parciais e finais desta pesquisa. Para tanto, o pesquisador
responsavel poderd ser contatado a qualquer momento. Téo logo a pesquisa seja concluida, seu
relatério final sera disponibilizado a todos os entrevistados e interessados.

Eu, , declaro que estou ciente sobre os objetivos desta
pesquisa, tendo esclarecido todas as ddvidas pertinentes e por mim levantadas e, por estar de acordo,
assino o presente formulario.

Autorizo a gravacado da entrevista. Nao autorizo gravacdes de qualquer
natureza.
Belo Horizonte, de de 2015.

Pesquisador Entrevistado


mailto:lenzi.cha@gmail.com

APENDICE C - Formulario de Registro de Entrevistas
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Formulario de Registro de Entrevistas

Data: Local:

Nome do Entrevistado(a):

Cargo:

Unidade: Tempo de Empresa:

Historico Profissional na Empresa:

Inicio da Entrevista: Término da Entrevista:

Entrevistador:

Instrugoes para o Pesquisador

Objetivos da Entrevista:

Sugestoes para aprofundar questoes de pesquisa:

Obsevacoes sobre o Local:

Observagoes sobre a reagao do entrevistado:
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APENDICE D - Roteiro de Entrevistas da Etapa 1

Objetivo: Caracterizagdo da Empresa

agbhwbnE

Descreva a Cemig GT com suas palavras.

Qual o negbcio da Cemig GT?

Como vocé definiria o setor no qual sua empresa atua e compete?

A empresa cumpre 0s objetivos a que se propde? Como? Cite exemplos.

Como a empresas se relaciona com seus stakeholders (acionistas, clientes, governo,
reguladores, sociedade em geral)?

Obijetivo: Identificar os marcos histéricos da Empresa no periodo de 1990 a 2013 e os
fatores que influenciaram a trajetoria da empresa e como ela reagiu a estes estimulos

6.

10.

11.

Quais seriam, em sua opinido, os eventos significativos que marcaram a trajetoria da
empresa no periodo de 1990 até 2013? De que modo estes eventos impactaram esta
trajetdria da empresa?

Como vocé dividiria a trajetéria histrica da empresa neste periodo? Quantos e quais
seriam estes periodos?

Que aspectos, positivos ou negativos, foram mais impactantes em cada um dos periodos
da trajetdria da empresa? Comente sobre cada um deles.

Comente sobre fatores externos (contexto politico, econdbmico e social, aspectos
regulatorios, conjuntura internacional, demandas do mercaddo, etc.) que contribuiram
para desencadear mudancgas na empresa.

Comente sobre fatores internos, tais como: acOes estratégicas, investimentos,
tecnologia, reestruturagdes organizacionais, cultura organizacional, estilos de lideranca,
que influenciaram estas mudancas.

Quais foram as decisfes ou acdes implementadas pela empresa, ao longo deste periodo,
que mudaram a sua trajetdria e que fizeram ela ser o que é hoje?

Objetivo: ldentificar os marcos regulatérios do setor elétrico que influenciaram na
trajetoria histérica da empresa no periodo de 1990 a 2013

12.

13.

14.

15.

16.

Quais seriam, em sua opinido, 0s principais marcos regulatorios do setor elétrico no
periodo de 1990 a 2013?

De que modo estes marcos regulatérios impactaram a empresa?

Comente sobre fatores internos, tais como: acles estratégicas, investimentos,
tecnologia, reestruturagdes organizacionais, cultura organizacional, estilos de lideranca,
que influenciaram estas mudancas.

Quais foram as decisdes ou acdes implementadas pela empresa, ao longo deste periodo,
que mudaram a sua trajetéria e que fizeram a empresa ser o que é hoje?

De que forma estas acdes foram e sdo implementadas?

Objetivo: Localizar outras evidéncias

17.

18.

19.

Quem, em sua opinido, deveria ser consultado para complementar informacao sobre este
tema?

Onde seria possivel encontrar documentos que evidenciem as informacdes fornecidas
por seu depoimento?

Onde seria possivel observar situacdes praticas que reforcem seu depoimento?
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APENDICE E - Roteiro de Entrevistas da Etapa 2

Conceito: Competéncia Organizacional é a habilidade da empresa de combinar e integrar
seus recursos e capacidades com o objetivo de atingir seus objetivos, agregando valor para a
organizagao e para seus clientes agora e no futuro, diferenciando-a no mercado.

Competéncias Organizacionais:

1. O que aempresa faz bem feito e melhor que seus concorrentes?

2. Quais caracteristicas a empresa possui que sao dificeis de serem adquiridas, imitadas ou

substituidas?

Quiais aspectos da empresa sdo mais valorizados pelo mercado e por seus clientes?

Quais sdo, em sua opinido, os fatores criticos de sucesso da Cemig GT? Como estes

fatores sao implementados e mantidos?

5. Como a empresa consegue manter-se no mercado onde atua e continuar crescendo e
expandindo-se para novos mercados?

6. Ha, em sua opinido, alguma competéncia Unica que sirva para explicar o sucesso da
empresa ao longo do tempo? Essa competéncia permeia todos os niveis da organizacéo
(corporativo e unidades de neg6cio)?

~ow

Elementos Constitutivos das Competéncias

7. Quais elementos constituem as competéncias da Cemig GT?
8.  Como estes elementos foram adquiridos ao longo do tempo?
9. O que os torna essencialmente Unicos para esta empresa?

Processo de formacdo e desenvolvimento das Competéncias ao longo do periodo

analisado. O participante deve ser orientado a reportar-se ao periodo da pesquisa.

10. Em relacdo aos elementos mencionados anteriormente, de que forma emergiram na
historia da organizacdo? Seu surgimento foi estimulado por demandas externas ou por
aspectos internos da empresa como cultura ou estratégia organizacional?

11. Quais processos facilitam o desenvolvimento das competéncias organizacionais?

12. De que forma as competéncias organizacionais sdo desenvolvidas ao longo do tempo?

13. Ao analisarmos os distintos periodos historicos, evidencia-se alguma mudanga nas
competéncias e na sua configuracao?

14. Liste caracteristicas positivas que a empresa possuia no passado que degradaram, foram
abandonadas ou deixaram de ter valor. Como e por que isso aconteceu?

15. Liste caracteristicas positivas que a empresa possuia no passado e que melhoraram com
0 passar do tempo. Como e por que isso aconteceu?

16. Dentre as competéncias organizacionais identificadas, quais sdo especificas de cada
periodo e quais sdo inerentes a toda a trajetoria organizacional?
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Formulario de Registro de Observagoes

Data: Hordrio:
Local:
Entrevistador:
Situagdo ou pessoas observadas:
Anotagoes

Sobre o local ou situagao observada:

Sobre as reagbes das pessoas:

Comentarios e Reflexoes do Observador




APENDIGE G - Oficio da Coordenagéo do PPGA - PUCRS

Porto Alegre, 13 de malo de 2014

Ao Sr, .

Nelson Benicio Marques Aradgjo

Superintendente de Planejamento ¢ Operacéo de Geraglo e
Transmissao

Cemig Geracdo e Transmissao S.A.

Prezaco Senhor,

Ao cumprimentd-los, apresento-lhe o aluno Charles Lenzi, que
esté matriculado e frequentando o curso de Mestrado em Administracdo e
Negbcios do Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo, da Faculdade de
Administragdo, Contabilidade e Economia, da Pontificia Universidade Catélica
do Rio Grande do Sul. Nosso mestrando esté desenvoivendo o estudo
“Capacidades Dindmicas no Setor de Geragdo de Energia Elétrica no Brasil: O
Caso da Cemig”, cujo orientadora € a Profa. Dra, Grace Vieira Becker. O
objetivo da pesquisa é degenvolver um estudo de caso (nico com perspectiva
histérica longitudinal, focando unicamente o negocio de geragdo de energia
elétrica e abordando o periodo de 1990 até os dias de hoje.

Serd uma pesquisa qualitativa que se reallzard através de
entrevistas com executivos da empresa que tenham vivenciado este periodo
buscando identificar & trajetéris da empress, suas competéncias
organizacionais e as capacidades dindmicas que foram desenvolvidas para
fazer frente as mudangas provocadas pelos marcos reguistorios setoriais.
Assim sendo, gostaria de solicitar o seu apeio fornecendo as Informagdes
necessdrias e possiveis para a coleta de dados desta pesquisa, de cunho
eminentemente académico e como requisito parcial para obtengio do grau
de Mestre em Administragdo.

Maiores esclarecimentos poderdo ser obtidos com o proprio aluno
ou pelo telefone (051) 3320-3524.

Na certeza de contar com & sua atengBo, desde J& agradego por
sua colaboragdo.

e Oz iR

Profa. Dra, Stefénia Ordovas de Almeida =~
Coordenadora do Programa de Pbés-Graduagdo em,l&dﬁinbsbra@&b '

-

Campus Central : T
ms A, Ipiranga, 6581 - P, 50 - s 1105 - CEP 90619-900

Portc Alegme - RS - Brasdl

Fomer (51) 3X20-1524 - Fax (51) 3320 - 3824

Emaill: pRoadPcrete W puces. br

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
FACULDADE DE ADMINISTRACAD, CONTABILIDADE E ECONOMIA
POS-GRADUACAD

- —— —
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APENDICE H — Oficio de concordancia da CEMIG

CEMIG

W, Sra,

Dra. Stetania Ordowas da Almeida

Coordensdora do Pragrame de Pds-Graduag®o am Administracio
Ponlificia Universidage Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS
Av. Ipiranga, 6681 — P.50 — Sala 1108

B619-500 - Parta Alagre - RS

HIELLT L BTE T S

s e PO-01811/2014 v DRGSR 4
o i e Carta de 13052014
feraaes Dissertagio da Mestada - “Capacidades Dindmicas no Selor de

Geragao de Enargia Eléefica no Brasit O Casa da Gemig®

Eenhora Coordenaoms:

knicialmanta, cumgrimentamos asta Insiiughe pole iniciativa de pabrocingr &o
gluno Chares Lenzi a dissenagdo de mastrade gcom a linha de pasqusa
"Capacidades Dindmicas ne Setor de Garsfde de Enangla Elélica no Bragd®,
ulilizands coma base de referincia o estudo dessa Concassiondria

Entendemos a impartincia dessa trabalhe s nos prontificames a colaborar com a
pasquiea qualitetive gue sord realizada por Meio 98 SREEEEE S0 aMprogesas
da Cemig Garngio & Transmissao 5.4, = Cemig GT. qua tanham vwenciads as
divarmas alerapbes, oocormidas & parir da decada de 20, no marco regulakéeio do
Setor Eldtrico Brasileing,

Para que possamos nos organizer quanto s enbreviglas a serem nealizadas,
galicitamas, cofm & dévida anlesedancsa, o plans da trabalho do aluno, incluindo o
detadhamento dos Bssunbos, cronograma, questiondrics & demais informagies
guié pulgaram pertinentes

Estamos & disposicio pama esclarecimentos  adiclonals gue == flizerem
necessanos,

Afenciosmmenha,

Malsan nfl:lF-'Inrquara m.-.{/

:Sl.pu @ de Pl ¢ Geragho a Tranamisséo

e e A g T B e

LT ] P mi Deon
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APENDICE I — Roteiro de Entrevistas da Etapa 3

A mudanca é parte da rotina da empresa? Quais os fatores chave para a implantacao de
mudancas? Quais sd0 0Ss processos e recursos utilizados para promover estas
mudancas?

Como a empresa avalia as oportunidades e as ameagas provenientes do mercado?
Existem processos sistematizados para identificacdo, analise, planejamento e
desenvolvimento de acOes estruturadas para fazer frente a essas
oportunidades/ameacas?

Quais as habilidades, competéncias e comportamentos organizacionais que fazem com
que a empresa seja capaz de mudar e promover mudangas no mercado onde atua?
Quais as rotinas e processos organizacionais que fazem com que a empresa seja capaz
de se adaptar as mudancas de mercado e consiga reconfigurar seus ativos e suas
competéncias de modo a produzir inovagdes e mudancas em seus produtos e servicos
no mercado em que atua?

Como a empresa trabalha e organiza o processo de conhecimento, aprendizagem e
governancga de modo a ser capaz de se adaptar as mudancas do mercado, conseguindo
reconfigurar seus ativos e competéncias criando inovagdo e desenvolvendo novos
produtos e servigos para 0 mercado onde atua?

Com relagdo a competéncia organizacional Competéncia Técnica: esta competéncia
organizacional modificou-se ao longo dos periodos analisados? Por favor, justifique e
dé exemplos, se possivel.

Com relacdo a competéncia organizacional Comercializacdo de Energia: esta
competéncia organizacional modificou-se ao longo dos periodos analisados? Por
favor, justifique e dé exemplos, se possivel.

Com relacdo a competéncia organizacional Gestdo Operacional: esta competéncia
organizacional modificou-se ao longo dos periodos analisados? Por favor, justifique e
dé exemplos, se possivel.

Com relagdo a competéncia organizacional Capacidade de mobilizar as pessoas
para o negdcio: esta competéncia organizacional modificou-se ao longo dos periodos

analisados? Por favor, justifique e dé exemplos, se possivel.





