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Este artigo apresenta os resultados da anélise estratégica da Eletronuclear
— a empresa estatal produtora de energia nuclear no Brasil — dentro de
uma perspectiva integrativa sistémica. Esta andlise buscou responder &
seguinte pergunta: tendo em vista a crise energética ocorrida em 2001 e a
preocupagdo da sociedade com os riscos envolvidos na utilizagdo da energia
nucleoelétrica, serd que a estratégia vigente da empresa é adequada e sus-
tentavel? Para tanto, conduziu-se um estudo de caso que envolveu investi-
gac¢do documental/telematizada, entrevistas semi-estruturadas e observacio
participativa. O artigo evidencia inconsisténcias entre a estratégia explici-
tada pela empresa, sua cultura organizacional burocratizada e os fatores
macroambientais politicos. Entre as recomendacdes baseadas nos resultados
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da andlise estratégica, destaca-se a importincia de rever o modelo energé-
tico no pals, principalmente a questdo tarifaria aplicdvel a energia nucleo-
elétrica.

Nuclear energy generation strategy in Brazil: the case of Eletronuclear
This article presents the results of a strategic analysis of Eletronuclear —
Brazil’s state-owned producer of nuclear energy — conducted from a sys-
temic and integrative perspective. The analysis’ main objective was to
answer the following question: considering the 2001 energy crisis in Brazil
and the concern with the risks of nucleo-electric energy, is the firm’s cur-
rent strategy adequate and sustainable? Towards this end, a case study
was carried out that involved documental/telematic investigations, semi-
structured interviews and participative observation. The article highlights
inconsistencies between the firm’s strategy, its burocratic organizational
culture and political macro-environmental factors. Among the recommen-
dations made as a result of the strategic analysis, it emphasizes the impor-
tance of reviewing the country’s energetic model, especially, the nucleo-
electric energy’s tariff issue.

1. Introducgao

O setor elétrico brasileiro vem sofrendo profundas transformacdes nos ulti-
mos anos. Se nao bastasse o afastamento do Estado como principal agente
empreendedor dessa industria, ainda ha que se considerar o surgimento de
outros fortes agentes privados, tanto nacionais quanto internacionais.

Nesse contexto conturbado, o Brasil, em 2001, esteve refém da energia
proveniente da geracdo hidrelétrica, tornando o sombrio risco de raciona-
mento uma realidade, muito porque cerca de 81% da matriz energética brasi-
leira sdo baseados em energia hidrelétrica. O risco do racionamento trouxe a
discussdo a necessidade de diversificar as fontes de energia elétrica, procu-
rando alternativas como a energia térmica, a edlica, a solar e, principalmen-
te, a nucleoelétrica, que corresponde a apenas 2,6% da energia oferecida no
pais.

Atualmente, pelas leis brasileiras, somente o Estado, por meio da em-
presa Eletronuclear, pode explorar os servicos relacionados a energia nucleo-
elétrica, gerada pelas duas usinas em operac¢io no pais (Angra I e II), situadas
no municipio de Angra dos Reis. No passado, a gestdo da Eletronuclear dispu-
nha de recursos adequados a uma estratégia pouco ambiciosa, época em que
a exploragdo da energia proveniente da fissdo dos atomos de uranio ainda
ndo era tdo vital para o Brasil. Recentemente, com todas as mudancas que
ocorreram no pais e no setor elétrico, a estratégia da empresa também sofreu
alteracoes.
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O objetivo deste artigo é apresentar os resultados da andlise estratégi-
ca da Eletronuclear dentro de uma perspectiva integrativa sistémica, que bus-
cou responder a seguinte pergunta: tendo em vista o atual cendrio energético
brasileiro, serd que a estratégia vigente da empresa é adequada e sustenta-
vel? A andlise em questdo envolveu os seguintes passos:

v caracterizagdo da estratégia da empresa;

v avaliagdo das implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais, isto €, os
recursos da empresa, inclusive as competéncias, e as condi¢des para alavan-
car e gerenciar esses recursos, em termos de constituirem forcas e fraquezas,
reais e potenciais, com vistas a atingir seus objetivos;

v avaliacdo das implicacbes estratégicas dos atores estratégicos da arena
competitiva da empresa, ao desempenharem seus papéis respectivos, e dos
fatores macroambientais interagentes, em termos de constituirem oportu-
nidades e ameagas, reais e potenciais;

v apuracao dos indicadores de desempenho da empresa;

v avalia¢do da adequacdo estratégica, ou seja, verificacdo, a luz dos indica-
dores de desempenho da empresa, da capacidade de sua estratégia atual
capitalizar as forcas e minimizar as fraquezas, a fim de explorar as oportu-
nidades e reduzir as ameacas criadas pelos atores estratégicos e os fatores
macroambientais, de modo a atingir seus principais objetivos;

v proposicio, com base nos resultados da avaliacdo estratégica, de mudancas
nos fatores organizacionais com vistas a melhor explorar as oportunidades e
neutralizar as ameacas de modo a sustentar a vantagem competitiva da em-
presa.

A relevéncia dessa investigacdo reside em dois aspectos fundamentais.

Primeiro, diante da crise energética ocorrida em 2001, é fundamental
para o Brasil ndo permanecer dependente de uma Unica fonte de energia — a
hidrelétrica. A energia nucleoelétrica constitui-se em uma alternativa vidvel,
como ja ocorre em varios outros paises. No entanto, a primeira vista, parece
que o atual modelo, implementado pelo Estado, contém algumas inconsistén-
cias quanto a politica energética, em especial no que diz respeito a energia
nucleoelétrica.

Em segundo lugar, exploracdo da energia nucleoelétrica traz consigo
algumas dualidades. Por um lado, consiste em uma energia limpa e compati-
vel com a perspectiva de desenvolvimento sustentavel, e por outro requer
preocupacao ambiental permanente e suscita questdes polémicas quanto a
responsabilidade ética e social inerente ao uso dessa energia. Assim, a avalia-
¢ao estratégica da Eletronuclear, inserida em um contexto marcado por duali-
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dades de dificil conciliagdo, poderd contribuir para o aprimoramento da atual
estratégia de exploracdo da energia nucleoelétrica no Brasil, de modo a me-
lhor considerar as necessidades de toda a sociedade.

Este artigo esta estruturado em cinco grandes partes, além desta intro-
ducdo. Na primeira e na segunda, explicam-se a metodologia e o referencial
tedrico. Na terceira, apresentam-se os resultados obtidos da avaliacdo da ade-
quacao da estratégia atual da empresa sob estudo. Na quarta, esses resulta-
dos sdo discutidos com vistas a fazer recomendacdes para melhorar a
adequacdo da estratégia em questdo. E, na dltima, levantam-se questdes para
futuras pesquisas.

2. Metodologia

Para estabelecer o referencial tedrico da pesquisa, foi realizada uma extensa
revisao bibliogréfica acerca das possiveis abordagens para a avaliacio da ade-
quacao estratégica. Adotou-se uma abordagem integrativa sistémica que per-
mite fazer uma analise com o devido aprofundamento e abrangéncia. Para
coletar os dados para a avaliac¢do estratégica, conduziu-se um estudo de caso
da empresa Eletronuclear. Este método foi adotado porque a avaliacio envol-
via um fendbmeno contemporaneo: a estratégia atual da referida empresa que
so podia ser investigada no 4mbito do seu contexto real. De acordo com a me-
todologia de Yin (1984), adotada para o estudo de caso, foram utilizadas
multiplas fontes de evidéncia: investigacdo documental/telematizada, entre-
vistas semi-estruturadas e observagio participativa. Esta ultima foi conduzi-
da por um dos autores, que aplicou pessoalmente o arcabouco adotado para
andlise estratégica compativel com a abordagem integrativa sistémica, permi-
tindo ndo somente ratificar os resultados obtidos por meio dos outros méto-
dos de coleta de dados, mas também trazer novos elementos a partir das
visoes diferenciadas dos executivos entrevistados.

Os dados levantados por meio da investigacio documental/telematiza-
da, e das entrevistas, foram preparados para a etapa subseqiiente — a anali-
se de conteido (Weber, 1990; Morse, 1994). Para tanto, classificaram-se os
dados em oito categorias de contetido, gerando varidveis validas que repre-
sentassem os constructos que se pretendiam medir, conforme quadros 1 e 2,
apresentados no referencial tedrico.

Para identificacdo das implicacOes estratégicas dos fatores organizacio-
nais pertencentes a empresa sob estudo, cotejaram-se os dados levantados
com os atributos e indicadores apresentados no referencial tedrico.

A triangulacdo dos métodos, ou seja, a utilizacdo de varios instrumen-
tos para coleta de dados sobre fendmenos semelhantes, permitiu superar
grande parte das limita¢des subjacentes a cada método individualmente.

. |
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3. Referencial tedrico

Cabe deixar claro, primeiro, quais defini¢coes foram adotadas para os concei-
tos centrais da pesquisa. No caso de estratégia, baseou-se na seguinte defini-
¢do de Macedo-Soares (2000:2), parcialmente inspirada em Grant (1998):

estratégia é um propésito que da coeréncia e diregao as acoes e decisdes de
uma organizagao, especialmente para alavancar e alocar os recursos/com-
peténcias necessdrios para melhorar e sustentar sua performance de acordo
com sua visio e objetivos, tendo em vista as condi¢des do ambiente interno
€ externo. :

Fundamentando-se, em parte, em Van der Heijen (1996), partiu-se da
premissa de que a andlise estratégica implica uma série de avalia¢bes coeren-
tes com o principio de strategic fit, ou seja, adequacdo estratégica (Hofer e
Schendel, 1978; Grant, 1998). De acordo com este principio, a efetividade da
estratégia requer consisténcia entre todos os fatores estrategicamente signifi-
cativos, tanto os organizacionais quanto os macroambientais. Justificam-se,
assim, as avaliacdes mencionadas na introducdo quando se descrevem os pas-
sos adotados na pesquisa para responder a sua questao central.

Para caracterizar a estratégia foram utilizados os constructos de Fahey
e Randall (1998), em especial quanto ao escopo — produto/servico, cliente,
geogréafico, vertical e stakeholders (partes interessadas) —, a sua diferencia-
cio competitiva ou postura — caracteristicas do produto ou servico funda-
mentais a distincido do produto segundo a ética do cliente — e as metas da
organizacao, de acordo com a “intencdo estratégica”, “missao” ou “visao”, se-
jam elas explicitas ou nao.

Tendo em vista a importincia cada vez maior da perspectiva sistémica
integrativa para a efetiva anélise estratégica, em acordo com o principio de
adequacio estratégica, considerou-se o arcabouco analitico de Macedo-Soa-
res (2000) particularmente apropriado para a avaliacdo estratégica da Eletro-
nuclear.

O arcabouco em questio evoluiu de uma série de metodologias tradicio-
nais (Macedo-Soares e Chamone, 1994; Macedo-Soares e Lucas, 1996) para au-
xiliar andlises estratégicas no pafs. Essas metodologias tradicionais basearam-se
inicialmente em principios da escola sociotécnica (Cherns, 1976), nos trabalhos
de Child (1987), Nadler (1992), Sjclander (1985), bem como nos Critérios de
Exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ, 1996). Incorporaram gra-
dualmente constructos de Austin (1990), Brandenburger e Nalebuff (1997),
Porter (1980) e da escola resource-based view (Rumelt, Schendel e Teece, 1991;
Wernerfelt, 1984), resultando em um arcabouco analitico genérico integrativo
que, depois de seu teste piloto bem-sucedido, foi implementado em mais de 50
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empresas no Brasil. No dmbito deste artigo, chamaremos o arcabouco de Mace-
do-Soares (2000) de modelo genérico integrativo (GI).

O diferencial do modelo GI reside na amplitude da avaliag¢io que per-
mite realizar, evidenciando claramente as possiveis razdes para o sucesso ou
o fracasso de uma estratégia, e auxiliando na identificacdo das eventuais mu-
dangas organizacionais ou estratégicas necessarias para obtencido e sustenta-
¢ao de uma vantagem competitiva.

No modelo GI, a forma da empresa sugere um sistema aberto em equili-
brio, para enfatizar a importancia da congruéncia entre os fatores organizacio-
nais e os fatores macroambientais interagentes, bem como os atores estratégi-
cos, de acordo com o principio de adequacdo estratégica. A figura retrata uma
adaptacdo do modelo GI para uma empresa de geracdo de energia nucleoelé-
trica, ressaltando algumas varigveis de cada categoria, em especial aquelas li-
gadas ao negécio em questio.

Modelo GI para analise estratégica de uma empresa
de geracao de energia nucleoelétrica

“Especificas

Principais Principais atores

arores estratégicos:
estratégicos  governo, institutos de
pesquisa nacionais e
internacionais, 6rgaos
fiscalizadores nacionais
e internacionais (Inpo
Wano, Aiea ¢ Abac)
prefeituras municipais

Principais

Principais
Principais atores atores A

estratégicos:
cliente (Furnas),
fornecedores de
combustivel e de bens e
Servigos, novos
entrantes, competidores,
complementadores e
parceiros (fontes
tradicionais e
alternativas

de energia) <

Talefitos &
capacidades

‘ Estratégia

Contingéncias estratégicas

Conringéncias estratégicas
> gerais

gerais

Alta geracao de caixa (Ebitda), alto
retorno para o acionista (ROE) e
- Especificas margem operacional positiva
(histéria da rganizacio) 2> Satisfagiio dos stakeholders - .
= Reputagao quanto a responsabilidade social
= Resulrados operacionais conforme
paradigma da Wano e metas de producao
Performance —> definidas pela organizagao
> Padroes de conduta quanto 2 preservagao
ambiental




Os fatores organizacionais (recursos e condicdes de utilizacio desses
recursos) sdo considerados variaveis principais independentes, por serem
controlaveis, e sio classificados em cinco categorias: pessoas, financeiros, fisi-
cos, organizacionais e tecnologicos.

Na categoria “pessoas” enquadram-se, por exemplo, os talentos e as ca-
pacidades dos profissionais da organizagdo. Como exemplo de recursos finan-
ceiros temos o fluxo de caixa e a estrutura de capital da empresa. Os recursos
fisicos dizem respeito aos ativos imobilizados, como equipamentos e instala-
¢bes para geracdo de energia e laboratdrios para monitoramento ambiental.

Os fatores organizacionais e tecnolégicos recebem ainda uma categoriza-
¢io adicional (hard e soft) que se destina a oferecer subsidios para uma anélise
mais profunda, uma vez que separa as varidveis estabelecidas formalmente pela
organizacio (hard) daquelas constituidas de maneira informal (soft). Exemplos
de varidveis organizacionais hard sdo a estrutura e 0S pProcessos organizacio-
nais, assim como os sistemas de gestdo. Na lista das varidveis organizacionais
soft incluem-se a cultura organizacional, o estilo de lideranca e o processo de co-
municacdo informal da organizagdo. Na dimensdo tecnoldgica, todos os siste-
mas de informacio sdo exemplos de varidveis hard, e as técnicas e metodologias
para operar os recursos tecnologicos sdo consideradas soft.

Com vistas a identificacdo e caracterizacdo dos recursos, os fatores fisi-
cos e financeiros sdo classificados como ativos tangiveis. Os outros fatores,
ainda que tenham algum componente fisico, como € o caso das varidveis tec-
noldgicas, sdo considerados intangiveis, pois adicionam valor como compe-
téncias organizacionais que, segundo Day e colaboradores (1997:69),

constituem-se em um conjunto complexo de habilidades e conhecimentos
exercitados por meio de processos organizacionais que permitem que uma
empresa coordene atividades, utilize seus ativos, aprenda e se aperfeicoe
continuamente.

Com relacgfo aos fatores organizacionais, cabe ainda mencionar que no
modelo GI utiliza-se a classificagdo recursos/competéncias em distintivas, es-
senciais, rotineiras e terceirizadas, de acordo com Vollmann (1996). Essa clas-
sificacdo permite inferir o quanto existe de ambigiiidade causal, ou seja, uma
certa dificuldade de entender como os recursos/competéncias de uma deter-
minada empresa contribuem para a manutenc¢io de sua vantagem competiti-
va (Diericks e Cool, 1989).

No modelo, considera-se a existéncia de ambigiiidade causal quando ha
dificuldade de imitar os recursos/competéncias de uma organizacio, coeren-
te com o arcabougo VRIO de Barney (1996:145), que avalia competéncias se-
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gundo os critérios de valor (V), raridade (R), imitabilidade (I) e organizacio
(0) — condicbes organizacionais para aproveitar os recursos — em termos de
forgas ou fraquezas reais e potenciais para sustentagdo de uma vantagem
competitiva. Dessa forma, considera-se que as competéncias distintivas resi-
dem em recursos provenientes do conhecimento profundamente enraizado na
cultura e nos processos da empresa e na adequacio dinidmica destes recursos.
Além disso, acredita-se que quanto maior for a integracfio entre os recursos/
competéncias, maior serd a ambigiiidade causal.

Os fatores macroambientais sdo considerados variaveis secundarias,
uma vez que suas implicacdes, positivas ou negativas, nio sio controlaveis e
apenas influenciam o desempenho das varidveis principais no sentido de cons-
tituirem oportunidades ou ameacas. Inspirando-se em Austin (1990), sao sub-
divididos em quatro categorias de fatores ambientais: econdmicos, politicos,
socioculturais e demograficos. Os indicadores que permitiram a identificacio
dessas implicacdes sdo apresentados junto com os resultados da analise na se-
cao 4.

Esses fatores macroambientais moldam o comportamento dos atores
estratégicos que, de acordo com Austin (1990), podem ser classificados em
governo e mais cinco categorias institucionais relevantes: empresas estatais;
grupos de negdcios; firmas locais e produtores informais, multinacionais; e
cooperativas.

Ao desempenharem os papéis propostos por Porter (1980) — cliente,
fornecedor, rival, novo entrante, substituto, bem como “complementador”,
conforme Brandenburger e Nalebuff (1997) (ou seja, parceiro potencial pe-
los recursos ou atributos complementares que ele proporciona) —, os atores
podem também criar oportunidades e ameacas que influenciam os fatores
macroambientais.

O desempenho constitui a categoria de varidveis principais dependen-
tes, por ser conseqiiéncia da gestdo das varidveis principais independentes
(fatores organizacionais) em interacdo com as secunddrias (fatores macroam-
bientais e referentes aos atores estratégicos). Esta categoria também estd sub-
dividida em indicadores hard (quantitativos) e soft (qualitativos).

Com vistas a confrontar os dados coletados, elaborou-se um quadro re-
ferencial especifico para empresas de energia nucleoelétrica contendo uma
lista de atributos necessarios e desejéveis para as variaveis principais inde-
pendentes (fatores organizacionais), no caso da implementacio e gestio de
uma estratégia orientada a todos os stakeholders, considerando as responsabi-
lidades ética, social e ambiental. Para tanto, adaptaram-se os quadros de refe-
réncia propostos e utilizados por Macedo-Soares e Lucas (1996), Macedo-
Soares e Ratton (1999), Macedo-Soares (2000), e Coutinho e Macedo-Soares
(2002).
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Quadro 1

Lista de atributos necessarios/desejaveis para as variaveis
principais independentes, no caso da implementacao/gestao
de estratégia orientada para os stakeholders, considerando
a responsabilidade ética, social e ambiental adaptada para

empresas de geragao de energia nucleoelétrica

Categoria de
variaveis

Varigvel

Atributos necessarios/desejaveis

Organizagao
hard

Organizagao
soft

Estrutura organizacional

Sistemas de medigao
de desempenho

Equipes
Processos
Sistemas de

reconhecimento e
recompensa

Sistemas educacionais
(tretnamento)

Sistemas gerenciais

Cultura organizacional

Estilo de lideranga

Comunicagdo informal

Flexivel, achatada, com alto grau de descentralizagao de poder

Visiveis, balanceados. abrangentes. consistentes, adaptaveis a
mudangas, integrando todos os subsistemas de medigao,
incluindo medidas de desempenho. alinhados aos objetivos
explicitados na estratégia

Multifuncionais. interfuncionais. com alto grau de
empowerment

Documentados e interfuncionais

Sistema de avatiagao de desempenho dos empregados e
remuneragao integrado com o sistema de medigdo de
desempenho geral da empresa. levando em conta o
comportamento ético do empregado e seu grau de
conscientizagao em relagao a responsabilidade inerente a
operagao de uma usina nuclear

De educagao continuada dos gestores e outros empregados
para aquisicdo de competéncias necessarias a melhoria
continua de processos e desempenho, aquisi¢ao de novas
tecnologias, e para aquisi¢ao de habilidades especificas do
pessoal operacional

Integrados por meio dos processos interfuncionais. com uma
perspectiva de orientagao para os stakeholders

Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da
organizagao e orientada para os stakeholders, com
preocupagdo com a qualidade de vida, o ambiente, a ética e a
responsabilidade social

Visivel comprometimento da geréncia com a estratégia da
organizagao no sentido de alocar 0s recursos necessarios ao

(dia-a-dia. inclusive tempo, com praticas-chave para 0 SUCESSO

da estratégia.
Lideranga tipo coaching

Ampla e interfuncional, favorecendo constante feedback sobre
metas, planos de agdo e medidas de desempenho

continua
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Categoria de
variaveis

Variavel

Atributos necessarios/desejaveis

Tecnologia
hard

Tecnologia
soft

Fisicos

Pessoas

Financeiros

Tecnologia de
informagao

Metodologias e
técnicas especificas

Inovagao

Equipamentos e
instalagoes para
geragao de energia
Laboratérios para
monitoramento
ambiental

Talentos e
capacidades

Caixa — fluxo

Capital — estrutura

Sistemas em tempo real, abrangentes e integrados (hardware e
software). com acesso amplo a todos os niveis decisorios

Sistemas especificos relacionados a operagde de uma usina
nuclear

Sistemas para prevengdo de acidentes nucleares e
planejamento de contingéncias

Metodologias de treinamento, programas e incentivo ao
desenvolvimento de novas solugdes com vistas ao
aprimoramento dos processos organizacionais

Metodologias e técnicas de medicao do desempenho global.
setorial e individual, que incluem dimensdes quantitativas e
qualitativas de forma balanceada

Metodologias e técnicas relacionadas a construgdo e operagao
de usinas nucleares

Metodologias e técnicas relacionadas a prevengdo de
acidentes e a planos de contingéncia

Metodologias e técnicas de medicdo dos impactos ambientais

Desenvolvimento de novas medigoes para indicadores de
grandezas intangiveis. como receptividade e medo da
populagao e dos empregados em relagao aos riscos inerentes
a operagdo de uma usina nuclear

Instalag0es e equipamentos que permitam a geragdo da
energia dentro dos padroes de seguranga estabelecidos pelas
agéncias de fiscalizagao

Laboratorios que permitam realizar o monitoramento do
impacto ambiental causado pela radiagao

Experiéncia. habilidades. conhecimento e potencial para
adquirir as necessdrias competéncias para aplicagao de novas
metodologias e prdticas que incluem solugao de problemas,
melhoria de processos e sistemas de medida balanceados

Fluxo de caixa suficiente para garantir liquidez aos acionistas,
mantendo recursos internos para financiar a manutengao das
atividades e o crescimento no longo prazo

Estrutura de capital que assequre um baixo nivel de
alavancagem financeira para obtengao de recursos de longo
prazo a custos mais baixos, de modo a financiar ampliagdes de
capacidade conforme demanda




Quadro 2

Lista de atributos necessarios/desejaveis para as variaveis
principais dependentes, no caso da implementagcao/gestao
de estratégia orientada para os stakeholders, considerando
a responsabilidade ética, social e ambiental adaptada para
empresas de geragao de energia nucleoelétrica
(Categoria de variavel: desempenho)

Variavel Atributos necessarios/desejaveis

Dimenstes Alta geragdo de caixa (Ebitda)
guantitativas Alto retorno para o acionista (ROE)
Liquidez gera!
Taxa de lucratividade
Endividamento geral
Resultados operacionais balizados pelos indicadores da Wano {World Association of
Nuclear Operators) e de acordo com as metas de produgao definidas pela organizagao

Dimensoes Satisfagao dos stakeholders
qualitativas Reputagao quanto a responsabilidade social
Atendimento aos padroes de conduta ética quanto a preservagao ambiental

A seguir, apresentam-se os resultados da pesquisa, inclusive da analise
comparativa em relacfo aos atributos relacionados nos quadros 1 e 2.

4, Resultados

Caracterizagao da estratégia

Seguindo os passos necessdrios a andlise estratégica, partiu-se para a caracte-
rizacdo da estratégia vigente na organizacio utilizando-se os métodos de co-
leta de dados descritos na metodologia. Assim, por meio da pesquisa tele-
matizada, verificou-se que, segundo a visio declarada em seu site eletronico,
a Eletronuclear se vé como “uma empresa reconhecida pela exceléncia de seu
desempenho, comprometida com a melhoria da qualidade de vida da popula-
¢do, gerando uma energia limpa a partir de um combustivel abundante no
pafs e mantendo-se na vanguarda tecnoldgica”. De acordo com esta visao, a
missdo da empresa é “projetar, construir e operar usinas nucleares com alta
seguranca e eficiéncia, atendendo as necessidades do sistema através da pro-
ducdo de energia elétrica com custos competitivos”.



1182 Luiz Augusto P A Fiqurira e [ Diana L v. A dr Macedo-Soares

Os objetivos estratégicos, em consonéncia com a visio e a missio decla-
radas, sdo: desenvolver uma organizagdo eficiente e eficaz, com preocupacio
constante com a redugéo de custos e a capacitacio técnica e gerencial; estabe-
lecer um ambiente de trabalho que favoreca a integraciio das equipes, a disse-
minagao da informacéo e a confianca mutua; ampliar a capacidade tecnoldgica
da empresa por meio do desenvolvimento e da renovacdo de pessoal, da defini-
¢ao de uma usina nuclear padronizada e adequada as condigdes brasileiras, e
da participa¢do em atividades correlatas; produzir energia elétrica para aten-
der as necessidades do sistema por meio da operacao de Angra I e II e de futu-
ras unidades, de maneira segura, eficaz e eficiente, mantendo um programa de
monitoracdo ambiental permanente; viabilizar os recursos necessarios para o
término da construgio de Angra III.

No caso da Eletronuclear, foram identificadas metas tangiveis relacio-
nadas aos indicadores de desempenho da geracao de energia, que seguem os
padrdes da Wano (World Association of Nuclear Operators), da Aiea (Agén-
cia Internacional de Energia Atdmica), do Inpo (Institute of Nuclear Power
Operator), da Abac (Agéncia Brasileira e Argentina de Controle e Salvaguar-
da Nuclear) e da Cnen (Comissio Nacional de Energia Nuclear). Verifica-se
também que a empresa estabelece algumas metas relacionadas ao desempe-
nho financeiro da organizacio, embora nio tenha sido possivel ter acesso a
elas.

Os principios e valores necessarios & organizacio para atingir seus objeti-
VvOs estratégicos caracterizam ag¢des e posturas proprias, como ter na preserva-
¢do da natureza e no desenvolvimento sustentdvel um objetivo permanente; ser
uma empresa eficiente, competitiva e lucrativa, voltada prioritariamente para a
seguranga; praticar uma politica de recursos humanos que propicie condicoes
de autodesenvolvimento, de realizacio profissional e de reconhecimento; ga-
rantir ao acionista o retorno esperado; fazer de seus clientes parceiros perma-
nentes; participar, efetivamente, da formulacio e implementacdo da politica
energetica nacional, e praticar uma politica de comunicacdo visando a aceita-
¢do e ao respeito da comunidade.

A Eletronuclear é a tinica empresa em todo o Brasil autorizada pela Cnen
a gerar energia nucleoelétrica, isto é, somente ela pode utilizar a tecnologia nu-
clear para gerar a energia térmica necessaria para produzir energia elétrica.
Né&o obstante o monopdlio existente ha outras fontes de energia na natureza
(hidrdulica, edlica, solar, térmica — diesel e g4s) que concorrem por espaco
dentro da matriz energética nacional. Portanto, é fundamental que mesmo uma
empresa monopolista como a Eletronuclear adote estratégias competitivas que
garantam a produgéo a um preco competitivo o bastante para enfrentar a con-
corréncia das outras diferentes fontes de energia.

A caracterizacio do escopo estratégico, segundo os constructos de Fahey
e Randall (1998), identificou as seguintes categorias:



v produto — energia nucleoelétrica obtida por meio do calor gerado pela fis-
sio dos atomos de urdnio no nticleo do reator;

v cliente — a energia gerada é vendida a Furnas, que a repassa as distribui-
doras de energia;

v geografia — a energia faz parte do sistema interligado, isto é, o conjunto
de redes de distribuicdo interligadas que atende as regioes Sul, Sudeste,
Centro-Oeste, Nordeste e parte da regido Norte, podendo atender, em
principio, a qualquer municipio que faca parte desse sistema;

v verticalidade — a empresa s6 atua na geracio da energia; toda a distribui-
cio e o contato com o consumidor final sio de responsabilidade das em-
presas distribuidoras, que compram a energia de Furnas; na cidade do Rio
de Janeiro, por exemplo, a empresa responsavel pela distribuicdo € a
Light;

v stakeholders — Eletrobras, dona de 99,54% do capital social e principal
credora da empresa; governos: federal, estaduais e municipais devido a ar-
recadacio de impostos incidentes sobre a receita; fornecedores de equipa-
mentos pesados, nacionais e internacionais, devido a constante demanda
de equipamentos; fornecedores de uranio enriquecido, principal insumo
da industria; Furnas, principal cliente; empregados da Eletronuclear e a
sociedade como um todo.

A pesquisa identificou a existéncia de um processo periodico (no mini-
mo, anual) de formulagdo e revisdo da estratégia. Parte de uma iniciativa do
colegiado de diretores e o presidente da empresa, motivada pela troca dos
seus dirigentes ou por for¢a de mudangas no ambiente externo. A formulacao
conta com a participagdo dos principais gerentes, além de técnicos com reco-
nhecida especializagdo na area de energia nucleoelétrica.

Tendo em vista a natureza do seu negdcio, a Eletronuclear estabeleceu
um processo de monitoramento do desempenho com virios indicadores, prin-
cipalmente aqueles relacionados aos processos internos da geracdo de ener-
gia, 4 seguranca e ao risco de acidentes, ao impacto ambiental e a oferta da
energia. Assim, embora exista uma série de subindicadores que compoem o re-
sultado consolidado, os indicadores mais relevantes, de acordo com a Wano,
sdo: energia liquida gerada (GWh), fator de disponibilidade (%), fator de per-
da de disponibilidade nao planejada (%), indicador quimico, volume de rejei-
to sélido (m3), desempenho dos sistemas de seguranga do gerador diesel (%),
desempenho dos sistemas de seguranca do gerador AAA (%), exposicdo coleti-
va a radia¢do (homens/SvE-2) e custo da producdo (R$/MWh).

Para avaliar o desempenho financeiro, a empresa utiliza indicadores calcu-
lados com base em seus demonstrativos financeiros. Os mais relevantes sdo: re-
torno sobre o patrimoénio liquido (ROE), alta geragao de caixa (Ebitda), liquidez
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geral, taxa de lucratividade e endividamento geral. A avaliacdo dos profissionais é
realizada periodicamente. Leva em conta apenas as metas individuais de produti-
vidade estabelecidas para cada profissional; ndo considera a sua contribuicio a
satisfacdo dos outros stakeholders, embora a preocupacdo com a comunidade e o
meio ambiente esteja explicita em sua visio e objetivos estratégicos.

Implicagées estratégicas dos fatores organizacionais

Antes de apresentar os resultados da pesquisa com relagdo as implicactes estra-
tégicas dos fatores organizacionais, cabe ressaltar que a interdependéncia en-
tre os recursos/competéncias e as condicdes de implementacao destes &, por
vezes, bastante sutil e nem sempre de fécil identificacdo. Além disso, ocorrem
superposicdes, isto €, ha condicdes que afetam mais de uma competéncia e al-
gumas condi¢des que, na verdade, sdo competéncias, ressaltando ainda mais
sua importincia.

A analise dos fatores organizacionais evidenciou que as forcas da empre-
sa estdo concentradas na dimensio tecnoldgica, tanto nos aspectos tangiveis
quanto nos intangiveis, motivo pelo qual foram classificadas como competén-
cias distintivas. Atualmente, a Eletronuclear j& domina as fases de projeto,
construcao e operagio das usinas, além de ja ter incorporado o know-how de
cerca de 90% dos sistemas de gerenciamento da usina (por exemplo, o Sistema
para Medicdo do Custo de Producio — Nepis — e o Sistema de Prevencio de
Acidentes e Planejamento de Contingéncias). Este know-how, caracterizado
como distintivo, foi adquirido por meio de intercAmbio entre profissionais bra-
sileiros, treinados na Alemanha, e profissionais estrangeiros que trabalharam
no perfodo de construcio e na fase inicial de operacao da usina.

Outra forca da empresa é sua localizacio fisica. Angra dos Reis est3 si-
tuada bem préxima aos grandes centros consumidores de energia do pais
(130km do Rio de Janeiro, 220km de Sio Paulo e 350km de Belo Horizonte).
Além disso, a cidade oferece condicdes meteorologicas e abundéncia de dgua
do mar para refrigeracéo de equipamentos (condensadores de vapor) das usi-
nas. Dificilmente uma outra cidade no Brasil reunira tantos pontos favoraveis
como Angra dos Reis e, ainda que o faca, a instalacdo de uma usina nuclear
requer um ndimero considerdvel de pactos com a sociedade e programas de
conservagdo ambiental que dificultardo sobremaneira a implantacdo de qual-
quer planta nuclear. Por esse motivo, também, considerou-se a localizagido um
recurso distintivo.

Na dimenséo organizacional, destacam-se como forga real e potencial,
respectivamente, o programa de treinamento e aprimoramento tecnoldgico e
a sistemdtica de gestdo do conhecimento, esta tiltima em fase de implementa-
¢do. Com relagdo a intencio da empresa de descentralizar o poder decisério
para torna-la menos burocratizada e mais flexivel, esbarra-se na cultura orga-
nizacional, classificada como fraqueza, pois mantém tracos de uma empresa



tipicamente estatal, com modelo de administragdo pouco participativo e es-
trutura organizacional relativamente hierarquizada (cinco niveis). E fato que,
nos ultimos anos, a empresa tem procurado tornar 0s processos mais inter-
funcionais e despertar a motivacio dos empregados. Exemplos disso sdo a im-
plantacio dos sistemas de gestdo integrada (SAP/R3) e a sistematica de ava-
liacio de competéncias e resultados dos profissionais, considerados na pes-
quisa forcas e competéncias essenciais.

para melhor entender a dimenséo financeira, e por que foi classificada
como fraqueza real, é preciso voltar um pouco no passado, precisamente a dé-
cada iniciada em 1970, quando o Estado estava bastante interessado em desen-
volver a tecnologia nuclear. Para isso promoveu grandes investimentos nas
construcdes de Angra I e II, por intermédio de seu braco financeiro no setor elé-
trico — a Eletrobras. Contudo, a partir de 1996, com o novo paradigma do
Estado ndo-intervencionista, o nivel de investimentos caiu drasticamente, en-
quanto os gastos com a manuten¢ao dos equipamentos e a demanda de ener-
gia continuaram crescentes. Por outro lado, pela versao atual do modelo
setorial, a energia gerada pela Eletronuclear nao pode ser comercializada livre-
mente e a tarifa ainda depende de regulamentacio da Aneel. Enquanto isso néo
ocorre, a empresa vem comercializando sua energia a preo insuficiente para
cobrir seus custos, tendo prejuizos e sendo incapaz de pagar a Eletrobras, sua
principal credora e acionista.

Ao avaliar as condicbes necessarias ao aproveitamento dos recursos, evi-
denciou-se, nas dimensoes financeira e organizacional, uma certa dificuldade
por parte da empresa de aproveitar de modo adequado os recursos de que dis-
pde. De fato, as dificuldades financeiras da corporagao podem inviabilizar no-
vos investimentos e prejudicar a preservagao tanto dos ativos tangiveis quanto
dos intangiveis. Por sua vez, a interferéncia do Estado, principal acionista, pode
prejudicar questdes ligadas a remuneragéo e a sistematica de avaliacdo e de-
sempenho.

Entre outras fraquezas reais identificadas, destacam-se: a falta de con-
sisténcia entre os objetivos e metas contidos no planejamento estratégico e o
sistema de avaliaciio de desempenho da organizagdo e dos funcionarios, por
nio incluir nele indicadores pertinentes a todos os stakeholders; as dificulda-
des de mudanca na cultura organizacional; a falta de clareza na comunicagdo
dos objetivos estratégicos da corporacio.

Implicagées estratégicas dos fatores macroambientais e dos atores
estratégicos

A seguir, sdo apresentados os resultados da analise estratégica da Eletronu-
clear com relacdo as implicacGes estratégicas dos fatores macroambientais e
dos atores estratégicos ao desempenhar seus respectivos papéis.
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No caso dos fatores macroambientais politicos, ficou bastante nitida a
implicacdo negativa da atual indefini¢io do modelo econdmico do setor elé-
trico brasileiro, em especial a falta de regulamentacio da tarifa aplicdvel a
energia nucleoelétrica. Isto vem se alongando desde 2000, o que tem acarre-
tado uma perda considerével de receita, além de estar atrasando novos inves-
timentos em Angra III e prejudicando o retorno para o acionista majoritario, a
Eletrobrés. Nao é por outro motivo que se considerou a Aneel como ameaca,
uma vez que ela ¢ a principal responsével pela regulamentacéo da tarifa.

No que diz respeito aos fatores econdmicos, a andlise indicou que ha
mais oportunidades potenciais do que ameacas. H4 demanda por energia, ha
necessidade de investimentos, e ja existe toda uma infra-estrutura tecnologi-
ca e de distribuicdo para escoar a energia produzida. Ademais, o Brasil pos-
sui a sexta maior reserva de uranio do planeta, aumentando ainda mais a
vantagem em relagéo ao gds e ao dleo diesel, que sdo importados. A ameaca
real mais relevante ¢ o atual cendrio de instabilidade econdmica, que tem re-
duzido a atratividade do negécio para o investidor externo. Esse cendrio esta
retardando ndo s6 os investimentos em Angra III, mas também outros investi-
mentos no setor elétrico.

Com relagéo aos fatores demogriéficos, a andlise ratificou como oportu-
nidade real o aumento da demanda por energia, evidenciado também nos fa-
tores econémicos. No entanto, os fatores demograficos acrescentam outra
vantagem a Eletronuclear — a localizacdo geogréfica, como comentado em
“Implicagbes estratégicas dos fatores organizacionais”.

A andlise dos fatores socioculturais destacou preocupacdes da sociedade
com relagdo a utilizacdo da energia nucleoelétrica diante das conseqiiéncias
destrutivas que um acidente causaria nio sé para o meio ambiente, como tam-
bém para a populacio das cidades préximas. Esse temor generalizado nio é re-
cente. Esta presente no inconsciente coletivo da humanidade, que na II Guerra
Mundial assistiu a uma devastacfo sem igual causada por uma tnica arma de
cunho nuclear — a bomba atémica. Desse marco de destruicio em diante, todo
incidente com energia nuclear, como os acidentes com a cépsula de Césio137
em Goidnia (1987), na usina de Chernobyl na Russia (1986), e em Three Mile
Island nos Estados Unidos (1979), aumentaram ainda mais os medos da popu-
lagdo, razéo pela qual classificou-se a imagem negativa associada a energia nu-
cleoelétrica como ameaca real.

Cabe lembrar que em relagdo ao perigo de utilizacio da energia nucleo-
elétrica, a empresa detém mecanismos de prevencio de acidentes e planos de
contingéncia que foram exaustivamente testados e aprovados pela Cnen,
Abac, pelo Ibama (Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Na-
turais Renovaveis) e pela Feema (Fundacfo Estadual de Engenharia do Meio
Ambiente). Além disso, periodicamente a empresa é vistoriada pela Wano,



pela Aiea e pelo Inpo. e recebe o atestado de seguranca concedido por peritos
internacionais e por ONGs ligadas a preservacdo ambiental.

Vale ressaltar que principalmente apds a assinatura do Protocolo de
Kioto, em dezembro de 1997, a exploracdo da energia nuclear para fins nio
destrutivos tem se caracterizado como exemplo de desenvolvimento sustenta-
vel em comparacdo a outros combustiveis fdsseis, como 6leo diesel e gés, que
liberam grande quantidade de gés carbonico na atmosfera. Outro aspecto po-
sitivo, segundo os ambientalistas, é o tratamento dado aos rejeitos radioati-
vos. Na Eletronuclear, esses rejeitos sdo armazenados em tambores de aco e
transportados para depdsitos especificos, tudo de acordo com as normas e pa-
drdes da Cnen. Por tudo isso, o que por um lado poderia ser visto apenas
como ameaga, por outro surge como oportunidade real em prol da energia
nucleoelétrica.

Na classificacdo das diferentes fontes alternativas de energia elétrica,
consideraram-se as térmicas a g&s como novos entrantes, em func¢io do nime-
ro reduzido de unidades deste tipo. J4 as térmicas movidas a 6leo diesel, as
hidrelétricas convencionais e as pequenas centrais elétricas, por ja serem com-
ponentes expressivos da matriz energética, foram consideradas substitutas.

Em relagdo a energia térmica, as oportunidades reais da energia nu-
cleoelétrica ficaram mais nitidas na andlise, principalmente em termos de
custos de operacio, pois uma grande parte da matéria-prima de ambas (leo
diesel e gas) esta vinculada a moedas estrangeiras. Verificou-se também que
as outras fontes de energia significativas na matriz energética, isto é, a ener-
gia hidraulica e as pequenas centrais hidrelétricas, acarretavam impactos am-
bientais relevantes. Portanto, comparativamente as outras fontes de energia,
tudo indicava a existéncia de uma oportunidade potencial para a energia nu-
cleoelétrica.

Contudo, cabe lembrar que outras fontes de energia, como a edlica e a
solar, representam potencialmente ameagas na medida em que disputam
mercado dentro da matriz energética e recursos do governo e de outros inves-
tidores.

Tanto os fornecedores de insumos de bens e equipamentos quanto os
fornecedores de urdnio enriquecido foram identificados como ameaca real. Em
primeiro lugar, porque além de imprescindiveis para o negocio, nio existem
muitas alternativas de fornecedores no mundo inteiro, e ainda é preciso im-
portar boa parte desses insumos. Além disso, tendo em vista a instabilidade
econdmica atual, a excessiva desvalorizacdo do real em relagio as moedas for-
tes (ddlar, euro, iene) tem acarretado aumento nos custos de geragio. Ja os
compradores (atualmente s6 Furnas) constituem ao mesmo tempo uma
ameaca e uma oportunidade. Ameaca real porque vender, segundo um mode-
lo monopolista, com tarifa regulada e previamente contratada, nio permite
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receber pelo preco do mercado a vista. Por outro lado, trata-se de oportunida-
de potencial, porquanto os contratos atuais garantem que a energia gerada
serd vendida mesmo em momentos de excesso de oferta no mercado.

O ciclo de funcionamento de uma usina nuclear acarreta a parada para
troca do combustivel, por alguns dias, uma vez por ano. Para resolver essa
questao, a Eletronuclear estabelece, no préprio contrato de venda de energia,
um periodo de reducdo da oferta em funcéo das paradas, realizando a compen-
sacdo nos periodos seguintes. Alternativamente, foi identificada a viabilidade
de firmar acordos com usinas termelétricas ou com geradoras proprietdrias de
usinas convencionas para assegurar o abastecimento durante o periodo de pa-
rada da usina. Assim, tanto as usinas hidrelétricas convencionais quanto as tér-
micas foram classificadas na pesquisa como complementadoras, e consideradas
oportunidades potenciais.

O estudo confirmou, outrossim, que o desenvolvimento da regido de An-
gra dos Reis, a construcdo de estradas, o aumento no numero de postos de tra-
balho, o crescimento do turismo e o aumento na arrecadacdo de impostos, bem
como o apoio e o interesse da prefeitura puderam ser caracterizados como
oportunidades reais. Como mencionado, a Unica ameaca real identificada foi a
Aneel, tendo em vista sua incapacidade de regular os assuntos relacionados a
energia nucleoelétrica. Entretanto, uma vez resolvida essa questdo, a Aneel
pode constituir-se em uma oportunidade potencial, na medida em que podera
assegurar o equilibrio econémico-financeiro da empresa.

No caso da Wano, da Abac, da Aiea, do Inpo e das organizacdes ndo-go-
vernamentais ligadas a preservacdo do meio ambiente, todos foram conside-
rados tanto oportunidades quanto ameacas reais. De fato, no que concerne a
sua seguranga e a preservacdo ambiental, a Eletronuclear depende do aval
desses érgios. Qualquer deslize ou falha por parte da empresa pode abalar o
relacionamento construido ha anos com estas instituicoes.

Desempenho da organizagao

O quadro 3 apresenta os indicadores de desempenho quantitativos relativos a
2001 apurados pela empresa, descritos em “Caracterizacio da estratégia”. No
caso dos indicadores de desempenho operacional, foram utilizados os resulta-
dos disponiveis da usina Angra II. Para assegurar um padrio satisfatério de
avaliacdo, foram considerados, na dimensio financeira, os indicadores de
Furnas, outra grande geradora de energia do Sudeste, embora nio nucleoelé-
trica. Na dimensdo operacional, o referencial foi construido a partir dos indi-
cadores da Wano e das metas de producio da prépria empresa.



Quadro 3
Indicadores de desempenho quantitativos
Dimensdo Variavel Valor Referencial
A ROE — retorno sobre patrimonio liquido (%) -2.95 9.0
.g A Margem operacional (%) -34,53 14,7
= A Liquidez geral 0.43 0.72
= A Taxa de lucratividade 227 8.9
A Endividamento total 0.23 0.39
a Energia liquida gerada (GWh) 9.905 9.900
a Fator de disponibilidade (%) 93.9 > 90
= A Fator de perda de disponibilidade ndo planejada (%) 3.9 <2.0
= a Indicador quimico 1.42 <18
§ A Volume de rejeito sélido (m3) * *
s a Performance dos sistemas de seguranca do gerador diesel (%)  0.015 <0.007
IS A Performance dos sistemas de seguranca do gerador AAA (%) 0.0049 <0003
A Exposigao cotetiva a radiagao (homens/SvE-2) 0,0413 <0,21
a (usto da producao R$/MWh 22 375
* Dados nao disponiveis para a usina Angra Il

Na andlise dos relatérios recentes da empresa, ficou evidente que ela
atribui grande importancia a outras varidveis de cunho operacional, como
graus de inovacdo e indices relacionados & preservacido ambiental. Também
foi possivel comprovar a preocupacio com a seguranca das pessoas que traba-
lham e moram perto da usina. Isso pode ser inferido em funcio do nimero de
campanhas assistenciais dirigidas & comunidade.

A Eletronuclear participou de intimeros projetos ligados diretamente ao
bem-estar da comunidade, como a aquisi¢do de equipamentos e medicamen-
tos para a populacdo de Angra dos Reis e para o hospital-maternidade, o
apoio a creche comunitdria, a implantacio do cinturfio verde, o programa de
apoio a educagdo publica e a restauracio e conservacio de rodovias. Além dis-
so, vale ressaltar o papel social desempenhado pela Fundacio Eletronuclear de
Assisténcia Médica (Feam), que da assisténcia gratuita & populacdo de baixa
renda. Por forca de sua atua¢io junto a comunidade, a Eletronuclear, em
2001, esteve no “Guia da boa cidadania corporativa” da revista Exame.

Para garantir o cumprimento dos termos do licenciamento ambiental
que lhe foi concedido, a Eletronuclear mantém um laboratério de monitora-
¢do ambiental onde trabalham técnicos altamente especializados nas 4reas de
radiometria, radioquimica, quimica e biologia. Nesse laboratdrio executam-se
programas de monitoramento ambiental, cumprindo-se as exigéncias dos 6r-
gdos fiscalizadores nacionais e internacionais.
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Nio foi possivel evidenciar a existéncia de indicadores qualitativos da
empresa que atestem o compromisso com a preservacdo ambiental e com a
responsabilidade ética e social, embora os documentos oficiais pesquisados
contenham indicios claros de intenc¢fio neste sentido (Eletronuclear, 2003).

A seguir, € feita a avaliacdo final da adequacio estratégica da Eletronu-
clear a luz dos indicadores de desempenho da empresa, conforme a metodo-
logia da pesquisa.

Avaliagao da adequacao estratégica

Analisando os indicadores tangiveis que a empresa coloca a disposicdo, a
primeira vista parece que ela ndo tem sido capaz de deter as ameacas do
macroambiente. Mais ainda, parece ndo ter félego para sustentar sua van-
tagem competitiva por muito tempo, porque ndo tem sido capaz de apro-
veitar plenamente as oportunidades.

A avalia¢do dos indicadores financeiros confirmou os resultados apre-
sentados “Implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais” e “Implica-
¢Oes estratégicas dos fatores macroambientais e dos atores estratégicos”, isto
€, os fatores organizacionais financeiros representam uma fraqueza real, e os
fatores macroambientais politicos e a indefini¢io do ator governo em relacéo
ao modelo do setor elétrico, especialmente em relacdo & energia nucleoelétri-
ca, constituem ameagas reais. Essas dificuldades tém sido a causa principal do
péssimo desempenho financeiro da empresa nos tltimos anos e tém atrasado
investimentos que podem ser decisivos em um mercado competitivo. A titulo
de ilustragdo, nos anos 2001 e 2002, o resultado do exercicio foi um prejuizo
de R$235,4 milhdes e R$1.146,24 milhdes, respectivamente US$102 milhdes
e US$324 milhoes.

A andlise dos fatores macroambientais econémicos revelou que, mesmo
em um cendrio repleto de incertezas, o atual contexto do pais tem oferecido
oportunidades para empresas que atuam no setor elétrico e, em especial, para
aquelas interessadas em investir em fontes alternativas de energia. Segundo
estimativas, na préxima década o mercado de energia elétrica ird aumentar
4,9% ao ano, o que representa crescimento de 26% acima do PIB.

Nesse contexto, a energia nucleoelétrica apresenta-se como alternativa
bastante atraente, porque além de enquadrar-se no conceito de desenvolvimen-
to sustentdvel, paradoxalmente ainda angaria a simpatia dos ambientalistas,
preocupados com os impactos das formas alternativas mais comuns, como os
combustiveis fésseis (gas e 6leo diesel) e a energia hidrelétrica, que invariavel-
mente causam muitos danos ao ecossistemna.

No entanto, ainda que detenha forcas na dimensdo tecnoldgica, com-
provadas pelo bom desempenho operacional, a empresa nio tem sido capaz



de aproveitar as oportunidades oferecidas pelo macroambiente para aumen-
tar a oferta de energia no mercado, uma vez que ndo dispde de recursos fi-
nanceiros suficientes para novos investimentos.

Ao comparar as competéncias/condicées organizacionais existentes
com as necessarias/desejdveis, conforme relacionado no quadro 1, verifica-se
a existéncia de duas fraquezas reais interligadas: a cultura organizacional, ti-
picamente estatal e com modelo de administragdo pouco participativo, e a es-
trutura organizacional, pouco flexivel e ainda bastante centralizada. Embora
essas fraquezas ndo sejam diretamente responsaveis pelo atual descasamento
entre estratégia e desempenho financeiro, sdo pontos que merecem atencao
especial, pois sdo varidveis-chave dentro de uma politica que considere o ca-
pital humano competéncia distintiva da organizacao.

Em suma, a andlise da adequacio estratégica da Eletronuclear, com au-
xilio do modelo GI, por utilizar uma abordagem integrativa sistémica, eviden-
ciou que a empresa tem forgas reais significativas nas dimensoes fisica e
tecnoldgica, mas as fraquezas diagnosticadas nas dimensdes organizacional e
financeira, aliadas as ameacas do macroambiente (dimensdo politica) e do
ator governo, ndo lhe estdo permitindo capitalizar forcas para aproveitar me-
lhor as oportunidades do macroambiente, principalmente dos fatores econd-
micos e dos atores estratégicos ac desempenharem seus respectivos papéis.

Em seguida, conforme o roteiro metodoldgico, e com base nos resulta-
dos apresentados aqui, propéem-se mudancas nos fatores organizacionais com
vistas a melhor explorar as oportunidades e neutralizar as ameacas de modo a
sustentar a vantagem competitiva da Eletronuclear.

5. Discussao

Conforme comentado na avaliacio da adequacio estratégica, o grande proble-
ma atual da Eletronuclear é a insuficiéncia de recursos para fazer frente a
compromissos com credores e obrigacdes com seus acionistas, motivada pela
indefinicdo do érgédo regulador quanto a tarifa aplicavel a energia nucleoelétri-
ca. Essa situacio parece insustentavel por muito tempo. Assim, recomenda-se
que a empresa empenhe todas as suas competéncias, técnicas e politicas, e
busque apoio inclusive dos atores considerados como oportunidades — a
Cnen, a prefeitura de Angra dos Reis, a Wano e a AIEA —, para sensibilizar o
governo sobre a importincia de rever a atual politica tariféria aplicada a ener-
gia nuclear, sob pena de inviabilizar o negécio e colocar em risco o funciona-
mento das suas usinas.

No ambito interno da organizacdo, a Eletronuclear ja vem tentando
promover algumas mudancas significativas. No entanto, a avaliagdo identifi-
cou que seria importante a adocdo de um sistema de gestdo da estratégia da
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empresa com vistas a torna-la mais transparente e a vincula-la a avaliacao de
desempenho de seus profissionais. Seria desejavel a inclusdo, nesse tipo de
sistema, ndo somente de indicadores financeiros e operacionais existentes,
mas também de indicadores qualitativos referentes a satisfacdo de todos os
stakeholders, conforme sugerido por Kaplan e Norton (1996) e Macedo-Soa-
res e Ratton (1999).

Embora a empresa demonstre em acoes e intengdes estar consciente de
suas responsabilidades ética, social e ambiental, isso nio fica explicito na ca-
racterizagio estratégica da organizagio e, por conseguinte, os indicadores de
desempenho também néo expressam essas posturas. Assim, parece recomen-
dével um realinhamento da estratégia de modo a refletir verdadeiramente es-
sas agoes da corporacgio.

Vale ressaltar a importancia da inclusio dos conceitos de responsabili-
dade ética e social na estratégia e também nos indicadores de desempenho da
empresa, nao somente por ser uma atitude politicamente correta num pafs re-
pleto de desigualdades e de excluidos, mas principalmente por se tratar de
postura que pode ser muito util & sociedade. Segundo Coutinho e Macedo-
Soares (2002), a implementagdo de uma conduta compativel com a responsa-
bilidade ética, social e ambiental requer conscientizagdo e participacio de to-
dos os funciondrios e mudanca nos valores internos da organizacao,
buscando uma cultura que valorize a qualidade de vida e um modelo de ges-
tdo participativa.

A seguir, sdo apresentadas algumas consideracées finais e recomenda-
¢Oes para futuras pesquisas.

6. Conclusoes

Ao término da analise, apds constatar algumas inconsisténcias entre a estraté-
gia explicitada pela empresa, sua cultura burocratizada, seu estilo de gestao
pouco participativa, os fatores macroambientais politicos e as acdes do ator
governo, foi possivel fazer algumas recomendacées no sentido de melhorar a
adequacao estratégica.

Assim, tendo em vista que a explora¢io da energia nucleoelétrica é uma
atividade que atinge, direta ou indiretamente, varios stakeholders, em diver-
sos segmentos da sociedade, destacou-se como acdo prioritaria a reavaliacio
da politica energética nacional e a redefinicio de mecanismos que permitam
ao Brasil utilizar esse tipo de energia de modo compativel com a perspectiva
de desenvolvimento sustentdvel e os principios de responsabilidade ética, so-
cial e ambiental.

Considerando a importéancia de aprofundar questdes relacionadas 4 ge-
racao e venda de energia nucleoelétrica no Brasil, sugere-se nfo somente con-
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siderar a percepgdo de outros agentes importantes, como Aneel, Cnen, MME
(Ministério das Minas e Energia), Eletrobras e organiza¢bes ndo-governamen-
tais ligadas ao meio ambiente, mas também realizar uma avaliacdo da expe-
riéncia de paises que ji utilizam a energia nucleoelétrica hd muitos anos,
como Franca, Inglaterra, Estados Unidos e Japao.

Como complementacgdo a esse trabalho, seria relevante, também, avaliar
as possibilidades de a Eletronuclear realizar parcerias e aliancas para conter as
ameacas do ambiente externo, ndo somente as vividas atualmente, mas quais-
quer outras que possam comprometer o desempenho da empresa consideran-
do todos os stakeholders.
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