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Resumo

Caldas, Johann Donato. Transformag¢des Organizacionais e Estratégias de
Adaptacao frente a Abertura do Mercado Livre de Energia para Pessoa Fisica. Rio
de Janeiro, 2025. Numero de paginas 46. Trabalho de Conclusdo de Curso —
Departamento de Administracdo. Pontificia Universidade Catdélica do Rio de
Janeiro.

Este trabalho aborda as transformagbes organizacionais e as estratégias de
adaptacdo que empresas estdao adotando em resposta a abertura do Mercado
Livre de Energia (MLE) para pessoa fisica no Brasil. O objetivo da pesquisa &
descrever como as organizagdes estao se reestruturando para atender as novas
demandas e regulamentagbes do setor de energia. A metodologia aplicada
envolve uma pesquisa explanatéria com base na realizagdo de entrevistas
semiestruturadas com especialistas do setor elétrico brasileiro. Os resultados
indicam que a abertura do MLE tem impulsionado uma reconfiguragédo do modelo
de negocio, uma necessidade de inovagdo tecnoldgica e um fortalecimento da
relagdo com os consumidores. Este estudo contribui para o entendimento das
dindmicas de mercado no setor energético brasileiro e oferece insights sobre
como as empresas podem se preparar para futuras transformagdées no ambiente
regulatério e competitivo.

Palavras- chave

Mercado Livre de Energia, mudanga organizacional, setor energético brasileiro,
abertura do Mercado Livre de Energia, consumidor residencial.



Abstract

Caldas, Johann Donato. Organizational Transformations and Adaptation
Strategies in Response to the Opening of the Free Energy Market for
Individuals. Rio de Janeiro, 2025. 46 p. Undergraduate Thesis — Department
of Administration. Pontifical Catholic University of Rio de Janeiro.

This study addresses the organizational transformations and
adaptation strategies that companies are adopting in response to the
opening of the Free Energy Market (Mercado Livre de Energia - MLE) to
individuals in Brazil. The objective of the research is to describe how
organizations are restructuring to meet the new demands and regulations of
the energy sector. The applied methodology involves explanatory research
based on semi-structured interviews with specialists from the Brazilian
electricity sector. The results indicate that the opening of the MLE has driven
a reconfiguration of business models, a need for technological innovation,
and a strengthening of the relationship with consumers. This study
contributes to the understanding of market dynamics in the Brazilian energy
sector and offers insights on how companies can prepare for future
transformations in the regulatory and competitive environment.

Keywords

Free Energy Market, organizational transformation, business restructuring,
Brazilian energy sector, residential consumer.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contextualizagao e objetivo do estudo

Desde os primordios, a humanidade busca se desenvolver e se adaptar em
busca da sobrevivéncia (DIAMOND, 2017). A capacidade de criar ferramentas,
dominar o fogo, desenvolver a agricultura e construir abrigos permitiu aos
humanos se adaptarem a diferentes ambientes e superar desafios, garantindo a
continuidade da espécie. (HARARI, 2015). Essa busca por seguranga e conforto
permaneceu como um motor fundamental do desenvolvimento e foi assim que
surgiu a energia elétrica.

A eletricidade passou a ser conhecida a partir do avanco dos estudos de
Hans Christian Jrsted sobre eletromagnetismo em 1820 (CHODOS, 2008),
tornando possivel a criagdo da lampada incandescente por Thomas Edison em
1879 (HARARI, 2015). A partir dessa descoberta, comegou a “Era da
Eletrificagéo”, cuja energia passou a ser gerada e distribuida em larga escala,
permitindo a construcao de grandes usinas hidrelétricas e termelétricas (ISRAEL,
2000).

A partir desse periodo, a eletricidade se tornou essencial para a vida
moderna, impulsionando o desenvolvimento industrial, a iluminag&o de cidades, o
funcionamento de eletrodomésticos e a comunicagédo global (ISRAEL, 2000).
Atualmente, busca-se por fontes de energia limpa e renovavel, através do
processo de transicdo energética, j4 que esse mercado é um dos principais
responsaveis pelo aquecimento global, principalmente devido a crescente
demanda por energia elétrica (IPCC, 2011).

A distribuicdo de energia em larga escala é dividida entre a geracdo e a
distribuicdo de energia e como antigamente ndo existia muita variedade no modo
como a energia era gerada, essas duas atividades eram unificadas. (GARUD,
2011). No entanto, a emergéncia climatica global tornou necessaria a criagao de
fontes energéticas alternativas que n&o agredissem o meio ambiente, as
chamadas energias renovaveis, como a energia solar e a energia edlica, por
exemplo (IPCC, 2011).

Existem inumeras formas de gerar energia atualmente no Brasil e diversas
geradoras, mas, por enquanto, apenas um grupo restrito de consumidores pode
escolher a origem da energia que é utilizada através do Mercado Livre de Energia.

Esse mercado surgiu em 2002 no Brasil para empresas com demanda igual ou
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superior a 2.500 kW e a cada ano esse mercado expande ainda mais, passando
por novas regulamentacées (LORENZO 2001-2002).

O Mercado Livre de Energia (MLE) no Brasil € um ambiente do setor elétrico
em que grandes consumidores, como industrias e empresas, podem negociar
livremente a compra de energia elétrica diretamente com os fornecedores
(geradores e/ou comercializadores), definindo precos, volumes e condigbes
contratuais de acordo com suas necessidades, em vez de serem obrigados a
adquirir energia das distribuidoras locais pelo pre¢o regulado. Esse modelo,
regulamentado pela Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE),
promove maior concorréncia, liberdade de escolha e potencial redugéo de custos
para os consumidores elegiveis, contribuindo para a eficiéncia do setor elétrico
brasileiro.

Deste modo, a partir de 2024, todos os consumidores ligados em média ou
alta tensao (Grupo A) podem migrar para o Mercado Livre de Energia (PORTARIA
NORMATIVA MME, 2022), independentemente da demanda contratada, como era
obrigatério anteriormente. Os processos foram simplificados e a intengao é tornar
esse mercado cada vez mais acessivel para que o processo de abertura integral
do mercado comece a partir de 2026, como planejado (BRASIL, 2025).

Embora a expansdo desse mercado seja extremamente benéfica para a
populagao, a abertura do Mercado Livre de Energia para pessoa fisica representa
uma ruptura significativa no modelo tradicional de fornecimento de energia elétrica
no Brasil. Este novo cenario exigira grandes adaptacdes das organizagbes em
seus modelos operacionais, estratégicos e organizacionais. Estudar o impacto
dessas transformacgdes é relevante para compreender como as empresas do setor
elétrico deverao responder as crescentes mudancgas regulatérias e de mercado
(LORENZO, 2001-2002).

Atualmente, a grande maioria da populacdo compra energia das
distribuidoras locais e a distribuidora realiza todo o trAmite para o fornecimento da
energia elétrica. As distribuidoras compram a energia das geradoras por meio de
leildes e distribuem aos seus consumidores (RODRIGUES, 2016). Deste modo, a
partir do momento em que a sociedade passar a ter a liberdade de escolher seus
préoprios fornecedores de energia e negociar diretamente as suas condi¢des de
contrato de fornecimento, havera mudancas significativas paras as empresas
desse setor: as distribuidoras passarao a fazer somente a distribuicao da energia,
as geradoras e comercializadores verdo a sua demanda aumentar
exponencialmente, havera adaptacdo dos novos clientes ao novo modelo de

mercado, atracao de clientes etc.
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Portanto, este estudo tem como objetivo explicar como as organizagdes do
setor energético no Brasil estdo se reorganizando frente a esse novo cenario,
buscando entender como as empresas desse setor estdo se adaptando as
mudangas que a abertura do Mercado Livre de Energia para pessoa fisica

acarretara, assim como as ameagas que podem sofrer.

1.2. Pergunta de pesquisa

Para orientar o estudo, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: Como
as empresas do setor de energia no Brasil estdo se adaptando, com mudangas
organizacionais internas e de modelo de negdcio, a abertura do Mercado Livre de

Energia para consumidores pessoa fisica a partir de 20277

1.3. Objetivos intermediarios do estudo

1. Compreender a histéria Mercado Livre de Energia (MLE) no Brasil;
analisar a expanséo e regulamentacgdes do Mercado livre de Energia no Brasil;
compreender a estrutura e o funcionamento de cada empresa agente do
Mercado Livre de Energia no Brasil;

4. analisar as Teorias de Mudanga organizacionais de acordo com as mudancgas
das empresas do setor; e

5. entender a percepgdo de atores do setor de energia do Brasil acerca das
adaptagdes necessarias as organizagdes para a abertura para o MLE para o

consumidor pessoa fisica.

1.4. Delimitagao e foco do estudo

O presente estudo esta delimitado as comercializadoras do setor elétrico
brasileiro localizadas nos estados do Rio de Janeiro e Sdo Paulo. A pesquisa foi
realizada no primeiro semestre de 2025. O foco central do trabalho é a adaptagéo
organizacional das empresas do setor, impulsionada pelas mudancgas de contexto
externo no mercado de energia. Dessa forma, o estudo concentra-se em
compreender como as organizagbes tém respondido e se ajustado diante das
transformacdes e desafios impostos pelo ambiente externo, no que diz respeito

ao mercado livre de energia elétrica.
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1.5. Relevancia do Estudo

A relevancia deste estudo esta em contribuir para a compreensao das
transformacbes em curso no setor elétrico, identificando as principais tendéncias
e desafios organizacionais enfrentados pelas empresas.

Busca-se também, analisar as mudancas organizacionais implementadas,
identificando melhores praticas com o intuito de servir como referéncia de
benchmarking para outras organizagdes do setor.

Outro ponto importante é avaliar como essas mudangas organizacionais
contribuem para a oferta de melhores servicos e para o aprimoramento do
atendimento aos consumidores.

Por fim, os resultados deste estudo também poderdo ser utilizados na
formacéo de profissionais para o setor elétrico, capacitando-os para atuar no novo

cenario do mercado livre de energia.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo, sdo apresentados aspectos conceituais e estudos
relacionados ao Mercado Livre de Energia (MLE) no Brasil; a sua expansao; e a
mudanca organizacional. Esses estudos e conceitos servirdo de base para a

analise realizada.

2.1. O Mercado Livre de Energia (MLE) no Brasil

Nas décadas de 1980 e 1990, o setor elétrico no Brasil passou por diversas
crises energéticas que geraram insatisfagdo com o modelo tradicional, no qual
as distribuidoras detinham o monopdélio sobre a compra e venda de eletricidade,
resultando em precgos elevados e baixa qualidade do servico (LORENZO, 2001-
2002). Nesse contexto, a abertura do mercado de energia foi vista como uma
solugao para incentivar a competitividade, reduzir custos e melhorar a qualidade
dos servicos, além de atrair investimentos privados e diversificar as fontes
energéticas, impulsionada pelo surgimento de novas tecnologias e pela
necessidade de modernizagéo do setor (LORENZO, 2001-2002).

Nesse contexto, a abertura do mercado de energia surgiu como uma
solugcdo que incentivaria um ambiente mais competitivo, com custos mais
atrativos e melhor qualidade dos servigos prestados. Tal ambiente atrairia
investimentos privados em geracao e distribuicdo, permitindo a diversificagéo
das fontes de energia a medida que novas tecnologias de geragao, gestédo e
monitoramento das redes elétricas estavam surgindo (LORENZO, 2001-2002).

Diversos paises j& experimentavam processos de liberalizagdo e
privatizagdo dos mercados, influenciando o Brasil em suas reformas, ao mesmo
tempo em que a globalizacdo e a preocupacdo com a sustentabilidade
ganhavam relevancia no cenario energético internacional (LORENZO, 2001-
2002). Em resposta a esses fatores, foi criado o Mercado Livre de Energia (MLE),
ambiente que permite a negociagéo direta entre consumidores e geradores de
energia, dispensando a intermediacdo das distribuidoras. O modelo foi
implementado no Brasil nos anos 2000, com o objetivo de promover a
concorréncia, aumentar a eficiéncia e proporcionar melhores condi¢gdes de preco
e servigo aos consumidores (LORENZO, 2001-2002).
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2.1.1. Estrutura e funcionamento do MLE

O Mercado Livre de Energia Elétrica no Brasil € composto por trés tipos
principais de empresas: as geradoras, as distribuidoras e as comercializadoras.
As geradoras sao responsaveis pela produgdo da energia elétrica, as
distribuidoras, por sua vez, atuam na entrega da energia até os consumidores
finais e as comercializadoras desempenham o papel de intermediar a compra e
venda de energia entre geradores e consumidores livres dentro do Ambiente de
Contratacao Livre (ACL).

Geradoras de energia: sao empresas responsaveis por produzir energia elétrica,
como usinas hidrelétricas, térmicas, solares, edlicas etc. As geradoras vendem
energia para consumidores livres, consumidores especiais e comercializadoras,

negociando, pre¢os, prazos e volumes fora dos leildes do mercado tradicional.

Distribuidoras de Energia: sdo empresas responsaveis por levar a energia
elétrica das redes de transmissao até os consumidores finais, como residéncias,
comeércios e industrias. As distribuidoras atuam em areas geograficas especificas,
onde tém a concessao para operar. Elas fazem a manutencao da infraestrutura
de distribuicdo, realizam o atendimento aos clientes, medem o consumo de
energia e emitem as faturas. Além disso, garantem a qualidade e a continuidade
do fornecimento de energia, atendendo as normas técnicas e regulatorias
estabelecidas pelo setor elétrico. Sdo os agentes principais do mercado

tradicional, mas também atuam no Mercado Livre de Energia.

Comercializadoras de Energia: sdo empresas intermediarias entre geradoras e
consumidores. Compram energia de geradoras e revendem para consumidores.
As comercializadoras oferecem servicos como gestdo de portfélio de energia,
estratégias de compra e venda, migracdo para o mercado livre e previsao de

consumo € pregos.

Consumidores: podem ser classificados como livres ou especiais, dependendo
da demanda contratada:

L Consumidores Livres:
e Possuem demanda contratada igual ou superior a 1.000kW (ou 500kW

para cargas novas).
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e Podem comprar energia de qualquer fonte (hidrelétrica, térmica, edlica,
solar etc.).
e Negociam diretamente com geradoras ou comercializadoras.

Il. Consumidores Especiais:
e Demanda entre 500kW e 1.000kW.

e SO podem adquirir energia de fontes incentivadas (renovaveis com

beneficios fiscais).

2.2. A Expansao do Mercado Livre de Energia

O MLE no Brasil vem se expandindo desde a sua criagao, desempenhando
um papel cada vez mais significativo no setor elétrico nacional. Novos entrantes,
novas dindmicas tarifarias e diferentes perfis de consumidores sio alguns
exemplos do impacto desse desenvolvimento.

Estudos da Associacdo Brasileira dos Comercializadores de Energia
(ABRACEEL) indicam que o MLE é responsavel por 92% da expanséo da
geracao centralizada de energia no Brasil prevista entre 2023 e 2029,
correspondendo a mais de R$ 384 bilhdes em investimentos.

Além disso, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) destaca que 52% dos projetos edlicos e solares financiados entre 2018
e 2022 foram suportados por comercializadoras, evidenciando o protagonismo
do MLE na expansao da matriz energética brasileira.

O numero de unidades consumidoras no MLE atingiu 51,3 mil em setembro
de 2024, representando 42% do consumo total de energia no pais. A abertura
do mercado para consumidores de alta tensdo em 2024 impulsionou essa
expansao, permitindo que pequenas e médias empresas, além de pessoas
fisicas, migrassem para o ambiente livre (CCEE, 2025).

Em 2024, 26.834 novas migragbdes foram registradas, sendo que 92%
dessas tinham demanda inferior a 0,5 megawatt (MW), destacando a crescente
participagcao de consumidores de menor porte no MLE.

A Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica (CCEE) reportou um
aumento significativo na migracdo de consumidores para o mercado livre de
energia em fevereiro de 2025. O numero de migragdes alcangou 2.443,
representando um crescimento de 74% em comparagao a fevereiro de 2024, que
ja havia registrado recordes.

A maioria das migragdes (84%) foi faciltada por varejistas

(comercializadoras), que auxiliam os consumidores nas opera¢gdes do mercado
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livre. Nos primeiros dois meses de 2025, o total de novas entradas no mercado
livre atingiu 5.461, como ilustrado na Figura 1 (CCEE, 2025).

Figura 1 - Migracdes de consumidores para o mercado livre 2024/2025 | em
unidades consumidoras

+41% 5.461
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Fonte: CCEE — Camara de Comercializagédo de Energia Elétrica. CCEE concluiu a migragéo

de 2.443 novos consumidores ao mercado livre de energia em fevereiro de 2025.

O setor de Comércio e Servigos liderou as migragdes em fevereiro,
representando mais de 56% do total, seguido pelas industrias Alimenticia e de
Manufaturados Diversos, como indicado na Figura 2. A regido Sudeste
concentrou 0 maior volume de migracdes (46%), com Sao Paulo a frente,
seguido por Parana, Minas Gerais e Rio Grande do Sul (CCEE, 2025).
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Figura 2 - Migragdes por ramos de atividades (fev) | em unidades consumidoras
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Fonte: CCEE — Camara de Comercializagdo de Energia Elétrica. CCEE concluiu a

migragéo de 2.443 novos consumidores ao mercado livre de energia em fevereiro de 2025.

A CCEE atribui o sucesso da abertura do mercado livre a alta tensdo a sua

preparacgao prévia (RN 505 e RN 699), incluindo investimentos em tecnologia e

processos, modernizacdo da infraestrutura computacional e aprimoramento dos

sistemas.

A organizacdo também destaca sua colaboragdo com a Agéncia

Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) no desenvolvimento de regulamentacdes

que simplificam a entrada de novos consumidores no mercado livre, como a

implementacao de APIs para troca de informagdes (CCEE, 2025).

2.2.1. Regulamentagdes e Economia

Desde a criagdo do MLE no Brasil em 1995 (BRASIL, Lei n°® 9.074/1995), a

abertura progressiva e gradual do mercado para a participagdo dos consumidores

na negociacao direta com os fornecedores é feita a partir de novas regras e

portarias.
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Os projetos de leis, portarias e resolu¢gdes normativas, que surgiram apos
a regulamentacdo desse mercado, propdem alteragdes no modelo comercial e
regulatorio do setor elétrico com o objetivo de simplificar e consolidar o Ambiente
de Contratacdo Livre (ACL) no Brasil.

Seguindo o processo de abertura gradual do ACL, em 2022, o Governo
Federal publicou no “Diario Oficial da Unido” uma portaria permitindo todos os
consumidores ligados em alta tensdo a participarem do MLE a partir de 2024.
Norma assinada pelo entdo ministro de Minas e Energia, Adolfo Sachsida
(PORTARIA NORMATIVA MME, 2022).

O Governo Federal assinou em 2025 a Medida Provisodria de reestruturagao
do setor elétrico que visa a preparar e a expandir o setor para a expansao gradual
do ACL. Essa MP altera diversas leis do setor elétrico brasileiro, como a Tarifa
Social de Energia Elétrica, a liberdade de escolha dos consumidores e a divisdo
de custos. Além disso, programou-se a abertura do mercado para os
consumidores de baixa tensdo em duas etapas: industria e comércio, a partir de
2026, e demais consumidores (residenciais e rurais), a partir de 2027. (BRASIL,
2025)

Um dos principais atrativos do Mercado Livre de Energia é o potencial de
reducdo de custos nas tarifas. Essa reducdo se torna possivel devido a
concorréncia entre os fornecedores, que competem entre si para atrair clientes.
No ambiente cativo, as tarifas sdo definidas pela ANEEL e aplicadas de forma
homogénea, enquanto no mercado livre, a negociagao direta entre consumidor e
fornecedor permite a busca por melhores condi¢des contratuais.

Consumidores que migraram para o MLE tém relatado economias de até
46% no custo da energia elétrica, em fungcao da flexibilidade na negociagéo de
contratos além de ainda terem a possibilidade de escolher fornecedores,
especialmente de fontes renovaveis.

Entretanto, a migracao de grandes consumidores para o MLE pode impactar
as tarifas do mercado cativo. Um estudo da Universidade Federal de Uberlandia
analisou como essa migracéo afetou as tarifas regionais, evidenciando ajustes
tarifarios em distribuidoras como a CEMIG, devido a perda de grandes

consumidores para o mercado livre.
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2.2.2. Impactos Organizacionais

Embora a abertura progressiva do mercado livre de energia tenha sido
planejada, a expansao para pessoa fisica trara impactos significativos para todas
as empresas do setor elétrico. Sera necessario que elas se adaptem a um cenario
completamente novo, de maior competitividade, que contara com consumidores
mais ativos e exigentes. No entanto, os impactos variam de acordo com o papel
de cada integrante desse setor (LORENZO, 2001-2002).

Impactos as Geradoras de Energia:

l. Impactos Positivos:

o Maiores oportunidades de mercado: aumento exponencial da demanda, com
a possibilidade de vender energia diretamente para consumidores
residenciais.

e Diversificacdo de clientes: redugdo da dependéncia de grandes
consumidores e contratos de longo prazo.

e Valorizagdo da geracao distribuida: incentivo a geracao de energia préxima
ao consumidor, como painéis solares em residéncias.

Il. Impactos Negativos:

e Maior concorréncia: necessidade de se tornar mais competitiva em termos
de preco e qualidade de servigo.

e Gestdo pulverizada em pequenos clientes: desafio de lidar com a
complexidade de atender um grande volume de consumidores residenciais.

¢ Investimento em novas tecnologias: necessidade de investir em tecnologias
de geracgao distribuida e em plataformas digitais para atender as demandas

do novo mercado.

Impactos as Comercializadoras de Energia:

l. Impactos Positivos:
e Expansdo do mercado de atuacéo: possibilidade de atuar como
intermediarias entre geradores e consumidores residenciais (pessoa fisica).
¢ Desenvolvimento de novos produtos e servigos: oferta de servigos de gestao
de energia, eficiéncia energética e plataformas digitais para os consumidores

pessoa fisica.
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e Aumento da competitividade: incentivo a inovagao e a busca por solucdes

mais eficientes para atrair clientes.
Il. Impactos Negativos:

e Concorréncia acirrada: disputa por clientes com outras comercializadoras e
com as proprias geradoras.

¢ Necessidade de investir em tecnologia e marketing: desenvolvimento de
plataformas digitais e campanhas de marketing para atrair, educar e reter
clientes.

e Gestao de riscos: lidar com a volatilidade dos pregos no mercado livre e

oferecer solugdes para proteger os consumidores e a margem da empresa.

Impactos as Distribuidoras de Energia:

l. Impactos Positivos:

¢ Foco na qualidade do servigo: maior énfase na prestagdo de servigos de
qualidade, como manutencéao e atendimento ao cliente.

e Oportunidades em novos negécios: exploragao de novas areas de atuacgao,
como servicos de eficiéncia energética, instalacdo de painéis solares e
consequentemente ampliagdo da atuagéo no mercado livre de energia

Il. Impactos Negativos:

e Perda de clientes para o mercado livre: reducao da base de clientes cativos,
impactando diretamente as receitas da empresa.

¢ Necessidade de adaptacdo da infraestrutura: adaptacdo da rede de
distribuicdo para acomodar a geragao distribuida e o fluxo bidirecional de
energia.

¢ Investimento em tecnologias inteligentes: modernizacdo da rede com
medidores inteligentes e sistemas de automacao para melhorar a eficiéncia e

a gestéo da rede.

Impactos aos Consumidores:

l. Impactos Positivos:
e Poder de escolha: possibilidade de escolher o fornecedor de energia e
negociar contratos com melhores condi¢des.

¢ Reducédo de custos: acesso a tarifas mais competitivas.
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e Acesso a fontes renovaveis: possibilidade de escolher fontes de energia mais

sustentaveis.
Il. Impactos Negativos:

e Complexidade na escolha do fornecedor: necessidade de entender as
diferentes opgoes e ofertas do mercado livre.

¢ Risco de volatilidade dos precos: possibilidade de oscilacdo nos precos da
energia no mercado livre.

¢ Responsabilidade pela gestdo do contrato: o consumidor passa a ser
responsavel pela gestdo do seu contrato de energia e a todas as burocracias
atreladas

e Complexidade do mercado: o consumidor precisara adquirir conhecimento

sobre esse novo mercado, ja que é completamente diferente do tradicional.

A abertura do mercado livre de energia para pessoa fisica representa uma
grande transformacgao no setor elétrico, com impactos significativos para todos os
agentes envolvidos (CCEE, 2025). As empresas precisam se preparar para esse
novo cenario, adaptando suas estratégias, investindo em novas tecnologias e
buscando novas formas de se relacionar com os consumidores (CCEE,2025). A
capacidade de adaptagado e inovacao sera fundamental para o sucesso nesse
novo mercado (LORENZO, 2001-2002).

2.3. Mudancga Organizacional

A transformacdo do setor elétrico brasileiro, marcada por um processo
continuo de reformulacao regulatéria, tecnoldgica e de mercado, encontra-se em
um momento decisivo com a iminente abertura do Mercado Livre de Energia (MLE)
para consumidores residenciais até 2027 (FLESCH; BAIERLE; GARCIA, 2021).
Essa mudanca representa uma ruptura significativa na estrutura tradicional do
setor, que historicamente operou sob um modelo centralizado, regulado e com
pouca participagao direta dos consumidores finais na negociacao de energia. Até
2027, espera-se que milhdes de consumidores residenciais possam adquirir
energia de diferentes fornecedores, escolhendo ofertas personalizadas, o que
exige uma adaptacao profunda das empresas do setor as novas demandas de
mercado, as inovagdes tecnoldgicas e as mudangas no comportamento dos
consumidores (FREIRE, 2019).

O impacto dessa abertura ndo se limita a esfera econémica ou regulatéria;

ela impde uma transformagao cultural e organizacional nas empresas de energia,
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que precisarao reconfigurar suas estratégias, estruturas internas, processos de
relacionamento com o cliente e modelos de negécio. (PARTIDARIO;
ALEXANDRE, 2013). Nesse cenario, as teorias de mudanga organizacional
oferecem fundamentagbes tedricas essenciais para compreender como as
organizagdes podem planejar, implementar e consolidar essa transi¢gao de forma
eficaz. Essas teorias ajudam a entender os mecanismos internos e externos que
influenciam a adaptacdo, bem como as dindmicas de resisténcia, inovacao e
aprendizagem que permeiam o processo de transformac¢ao empresarial (NEVES,
2003).

A legislagdo desempenha papel central nesse contexto, articulando as
diretrizes para a abertura do mercado e estabelecendo um quadro regulatério que
incentiva a concorréncia, a inovagao e a sustentabilidade. Portarias, projetos de
lei e normativas especificas, como a Portaria MME n° 465/2022 (BRASIL, 2022) e
a Medida Proviséria 1.300/2025 (BRASIL, 2025), concretizam a visdo de um setor
mais aberto e competitivo, ao mesmo tempo em que desafiam as empresas a
revisarem seus modelos de operagao e a investirem em novas tecnologias, como
sistemas de gestao inteligente, blockchain e inteligéncia artificial. Essas mudancas
regulatorias atuam como fatores de presséo e impulso, moldando o ambiente em
que as organizacbes precisam aprender a navegar e a se reinventar (MARINO,
2013).

Por outro lado, a inovagao tecnolégica emerge como uma forga motriz que
potencializa a adaptacao organizacional, facilitando a implementacao de solucdes
digitais, automacdo e novas formas de relacionamento com o consumidor
(GAUTAM, 2024). A adogéo de tecnologias disruptivas exige uma mudanga de
mindset, estratégias de capacitacdo e uma cultura organizacional voltada a
inovacao e a agilidade (GAUTAM, 2024). Nesse sentido, as teorias de mudanga
organizacional, como a teoria da atividade historico-cultural, o isomorfismo
institucional e a teoria da estruturacdo, oferecem frameworks analiticos que
permitem compreender os processos de aprendizagem, imitagdo, mediagéo social
e transformacgado estrutural que as empresas precisam internalizar para se
posicionarem competitivamente no novo cenario (RAMOS; OLIVEIRA, 2010).

Além disso, a necessidade de uma gestdo estratégica de mudangas é
imprescindivel para minimizar resisténcias internas, alinhar equipes, comunicar a
visdo de futuro e consolidar uma cultura de inovacao. Modelos renomados, como
os de Lewin, Kotter e ADKAR, fornecem roteiros praticos que auxiliam na

condugdo dessas transformagdes, ao mesmo tempo em que reforcam a
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importancia de um planejamento cuidadoso, de uma lideranca engajada e de
acodes de capacitagdo continua (SANTOS, 2014).

Portanto, a compreensdo aprofundada das teorias de mudanga
organizacional e sua aplicagdo pratica no setor elétrico brasileiro revela-se
fundamental para que as empresas possam nao apenas sobreviver, mas também
prosperar nesse ambiente de rapidas e profundas transformacgdes. A capacidade
de adaptacéo estratégica, aliada a implantacdo de inovagbes tecnoldgicas e a
conformidade regulatéria, determinara o sucesso na transigdo para um setor
elétrico mais aberto, democratico e sustentavel. Assim, este capitulo busca
fundamentar teoricamente essa dindmica, apresentando as principais correntes e
conceitos que orientam a gestdo da mudanca organizacional frente aos desafios
e oportunidades que emergem com a abertura do mercado livre de energia para
consumidores residenciais até 2027 (BRASIL, 2025).

2.3.1. Trés teorias de mudanga organizacional e sua aplicagao no setor
elétrico brasileiro diante da abertura do mercado livre para pessoa
fisica

As teorias de mudanga organizacional oferecem uma compreensao
aprofundada dos processos pelos quais as organizagdes se adaptam, evoluem e
transformam suas estruturas, culturas e praticas diante de ambientes em
constante transformacao (SOPELANA; KUNC; RIVERA HERNAEZ, 2010). No
contexto do setor elétrico brasileiro, essas teorias sdo essenciais para orientar as
empresas na gestdo de mudangas complexas e multifacetadas que se
apresentam com a abertura gradual do mercado livre para consumidores
residenciais até 2027 (BRASIL, 2025). Entre as principais abordagens que
contribuem para essa compreensao, destacam-se a Teoria da Atividade Historico-
Cultural (CHAT) (VYGOTSKY, 2007), o Isomorfismo Institucional (DIMAGGIO;
POWELL, 1983) e a Teoria da Estruturacdo (GIDDENS, 2009), cada uma com
conceitos centrais que oferecem perspectivas complementares sobre o fendmeno
da mudanca organizacional e sua relevancia para o setor elétrico.

A Teoria da Atividade Histérico-Cultural, originada nas obras de Vygotsky e
Leontiev, enfatiza o papel das interagdes sociais, culturais e das ferramentas
mediadoras na constituicdo das praticas organizacionais. Essa teoria sugere que
a mudanca nao ocorre de forma isolada, mas mediada por elementos culturais e
sociais que se incorporam as rotinas das organizag¢des (VYGOTSKY, 2007). Para

o setor elétrico, isso implica que a adaptacado as novas demandas de mercado e
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as inovagdes tecnoldgicas dependera, em grande medida, da capacidade das
empresas de reconfigurar suas praticas culturais internas, promovendo uma
aprendizagem coletiva e uma mediacdo de novas normativas e tecnologias
(BARBOSA DA SILVA; KLEINUBING GODOI, 2006). Um exemplo pratico dessa
teoria no setor seria a transformacao na cultura de relacionamento com o cliente,
a medida que as empresas precisam incorporar canais digitais, oferecer solu¢des
personalizadas e criar formas de comunicagcdo que medeiem a relagdo com o
consumidor, promovendo uma mudanga cultural que sustente a inovacdo e a
adaptacao as novas regras de mercado.

O Isomorfismo Institucional, desenvolvido por DiMaggio e Powell, oferece
uma perspectiva sobre como as organizagdes tendem a convergir em suas
praticas e estruturas devido as pressdes externas. Essas pressdes podem ser
coercitivas, advindas de regulacdes e legislagbes; normativas, relacionadas a
padroes profissionais e de mercado; ou miméticas, resultantes da imitacdo de
organizagcdes de sucesso (DIMAGGIO; POWELL, 1983). No setor elétrico
brasileiro, diante da abertura do mercado para consumidores residenciais, essa
teoria ajuda a entender como as empresas, ao buscar legitimidade e sobrevivéncia
no novo ambiente, irdo se alinhar as melhores praticas adotadas pelos lideres do
setor, adotando tecnologias, estratégias de gestdo e modelos de negdcio
semelhantes. Um exemplo pratico seria a adogdo de plataformas digitais de
gestdo de energia, que visam a padronizar a oferta de servigos e a atender as
exigéncias regulatorias, promovendo a homogeneizagdo de praticas diante das
novas demandas de consumidores mais informados e exigentes.

A Teoria da Estruturagao, proposta por Giddens, destaca a dualidade entre
estrutura e agéncia, ou seja, que as organizagdes sado moldadas por suas
estruturas estabelecidas, mas também tém a capacidade de transforma-las por
meio de acgdes intencionais (GIDDENS, 2009). Para o setor elétrico brasileiro,
essa teoria é particularmente relevante, pois permite compreender como as
empresas podem atuar de forma proativa para modificar suas rotinas, processos
internos e estratégias diante da abertura do mercado. Por exemplo, uma
distribuidora de energia pode inovar ao criar uma unidade de negdcios focada em
solugbes de energia renovavel para consumidores residenciais, desafiando as
rotinas tradicionais e contribuindo para a transformacéao do setor. Essa capacidade
de agir sobre as estruturas, ao mesmo tempo em que ¢ influenciada por elas, sera
fundamental para que as empresas possam ndo apenas reagir as mudangas, mas
também liderar processos de inovagao e adaptagdo, moldando o novo cenario

regulatério e de mercado.
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Ao integrar essas trés teorias, € possivel construir um quadro analitico
robusto para compreender os desafios e oportunidades enfrentados pelas
empresas do setor elétrico brasileiro. A teoria da atividade cultural oferece insights
sobre a transformacgao de praticas internas e cultura organizacional; o isomorfismo
explica a homogeneizacgao de estratégias frente as pressdes externas; e a teoria
da estruturacdo destaca a agéncia das organizagdes na condugdo de mudancgas
proativas e inovadoras. Assim, essas abordagens complementares evidenciam
que a mudanga organizacional no setor elétrico sera tanto um processo de
adaptacao as novas regulamentagdes quanto uma oportunidade de reconfigurar
o0 modelo de negécio, promover inovagao tecnoldgica e fortalecer relagdes com os
consumidores. Para as empresas, compreender e aplicar esses conceitos sera
vital para construir resiliéncia, competitividade e sustentabilidade no novo cenario
de mercado livre, onde a capacidade de se transformar de forma agil e efetiva
determinara seu sucesso ou fracasso diante do desafio de uma economia

energética cada vez mais descentralizada e orientada ao consumidor final.
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa

Para realizar a analise das transformacdes organizacionais e estratégias de
adaptacido das empresas do setor elétrico em fungdo da abertura do Mercado
Livre de Energia (MLE) para pessoa fisica, esta pesquisa seguiu as diretrizes da
metodologia explanatéria. Segundo Chris Hart (1998, p. 47), “Na pesquisa
explanatéria, a tarefa do pesquisador é explicar, ou seja, esclarecer por que e
como existe uma relagdo entre dois ou mais aspectos de uma situagdo ou
fenébmeno.”

Deste modo, esta pesquisa utiliza uma combinag¢ao de métodos qualitativos
que visam a aprofundar a compreensao do fendmeno e suas causas subjacentes
a partir da analise da literatura, da legislacdo e de entrevistas semiestruturadas
com gestores do setor elétrico e advogados especializados.

Hart enfatiza a importancia de compreender o contexto historico e as
estruturas existentes, por isso, a revisao sistematica de documentos académicos,
artigos e relatorios oficiais permite identificar padrées, tendéncias e lacunas no
conhecimento, facilitando a formulacao de hipéteses explanatérias (HART, 1998).

A analise de legislagdo € empregada como método técnico e empirico,
possibilitando verificar como os marcos legais influenciaram a abertura do
mercado e as estratégias das empresas. Hart enfatiza a importancia de entender
0 contexto e as condi¢des que afetam o objeto de estudo, como fatores legais,
politicos, econdmicos e sociais (HART, 1998).

A entrevista € uma ferramenta essencial na pesquisa explanatéria, pois
fornece insights qualitativos que complementam e enriquecem as informagdes
obtidas na literatura e na legislacdo. As respostas desses profissionais
possibilitam entender os fatores internos e externos que impulsionam as
estratégias adotadas, além de validar ou contestar hipoteses inicialmente
formuladas (HART, 1998).
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3.2.Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

A primeira etapa da coleta de dados consistiu na realizacdo de uma revisao
sistematica da literatura, abrangendo a trajetéria histérica do Mercado Livre de
Energia (MLE) no Brasil, a evolugdo das regulamentacdes pertinentes, a
compreensao da estrutura desse mercado e das empresas atuantes no setor, bem
como o estudo das principais teorias de mudanga organizacional. Essa
abordagem possibilitou a constru¢do de uma base tedrica soélida, fundamental
para embasar as analises subsequentes e identificar lacunas e tendéncias
relevantes para a pesquisa.

A segunda etapa tratou-se de uma pesquisa de campo com entrevistas
semiestruturadas a partir de um roteiro flexivel de questbes, permitindo abertura
para aprofundamentos e exploragdes espontaneas (KVALE; BRINKMANN, 2009).
Os entrevistados foram gestores de diferentes empresas do setor elétrico
(comercializadora e distribuidora) e advogado especialista no mercado. Foram
entrevistados por meio de plataformas de videochamada Zoom 3 (trés) pessoas e
presencialmente 1 (uma) pessoa.

As entrevistas foram estruturadas com base na revisao da literatura, seguindo
a cronologia de regulamentacgbes e estrutura interna de cada empresa, sendo
abordados os temas das teorias de mudanga organizacional, como a Teoria da
Atividade Histdrico-Cultural (VYGOTSKY, 2007), a Teoria do Isomorfismo
Institucional (DIMAGGIO; POWELL, 1983) e a Teoria da Estruturacéo (GIDDENS,
2009).

No caso dos gestores, foram abordados os desafios e oportunidades
percebidos com a abertura do Mercado Livre de Energia (MLE) para consumidores
do grupo B (baixa tensao) a partir de 2026 (BRASIL, 2025). Questionou-se quais
adaptacgdes o modelo de negdcio ja enfrentou e quais ainda serdo necessarias
para atender as demandas decorrentes dessas flexibilizagcdes, assim como as
mudancas esperadas nos processos internos para responder as novas exigéncias
do mercado.

Apdés a compreensao do contexto social e histérico do Ambiente de
Contratacao Livre (ACL) por parte dos profissionais da area, o entendimento e
pratica das teorias citadas na revisao da literatura foram os tépicos abordados na

entrevista. Os roteiros das entrevistas estdo disponibilizados no Apéndice 1.
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3.3.Formas de tratamento e analise dos dados

As entrevistas foram transcritas e o conteudo foi categorizado com base na
revisdo de literatura, que indicou trés grandes categorias de analise: a
reconfiguracdo do modelo de negdcio; as demandas por inovagao tecnoldgica; e
a necessidade de fortalecimento do relacionamento com os consumidores. Essa
categorizacao permitiu compreender de forma estruturada a influéncia de cada

aspecto no processo de adaptacido das empresas do setor elétrico.

3.4.Limitagoes do estudo

Uma das limitagdes do estudo é o numero reduzido de entrevistados, que
fazem parte de empresas com objetivos distintos no Mercado Livre de Energia
(MLE). Logo, apesar de indicar exemplos praticos e atualizados das mudancas
organizacionais realizadas e almejadas, as descobertas ndo podem ser
generalizadas para todas as organizagdes, pois podem existir outros tipos de
modelos de negdcio nesse setor.

Outro aspecto limitante € a legislacao volatil e a falta de regulamentacgao
desse setor, o que torna dificil prever o contexto do Mercado Livre de Energia no

futuro.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar as percepg¢des dos
especialistas do setor elétrico a respeito do impacto do avanco do Mercado Livre
de Energia (MLE) nas empresas do setor, a partir das respostas obtidas nas
entrevistas realizadas. Esses resultados s&o discutidos a luz da revisdo da
literatura, promovendo uma reflex@o critica que integra as experiéncias praticas
dos profissionais com os principais referenciais tedricos sobre mudanca
organizacional. Para isso, o capitulo esta organizado nos tépicos (i) descrigdo dos
resultados, que introduz o leitor aos conteldos trazidos pelos entrevistados nas
entrevistas, e (ii) analise dos resultados, que analisa as respostas dos

entrevistados do ponto de vista das mudancgas organizacionais.

4.1. Descrigao dos resultados

Foram entrevistados 4 especialistas do setor elétrico, sendo 3 gestores e 1

advogado.
Quadro 1 - Caracterizacao dos Entrevistados
Experiéncia
Nome Idade | Escolaridade Cargo Empresa no
mercado
Pedro Vidal ag | MEEEED Diretorde || it /A | 16 anos
completo Comercializacao
Pés- Sdcio Fundador Diferencial
Eduardo Prado 63 Graduacao de E : 26 anos
o nergia
completa comercializadora
Ensino . ~
. : Analista (Nao
Antbnio Braganca 26 Superior . .
completo Comercial divulgado)
Ensino ~
Jodo Klarner 26 Superior Advogado : (Nao 7 anos
Associado divulgado)
completo

Fonte: o autor. Todos os entrevistados autorizaram a divulgagdo de seu nome e dos
dados aqui expostos. Dois entrevistados ndo autorizaram a divulgagdo do nome da
empresa onde trabalham. Por esse motivo, essa informagao foi devidamente ocultada.

O grupo de entrevistados deste estudo é composto por profissionais com
diferentes niveis de experiéncia e formagao no setor elétrico brasileiro, atuando
em trés categorias distintas de empresas. Pedro Vidal, atualmente diretor de
Comercializagdo da Light S/A, possui 44 anos, € mestre e acumula 16 anos de
experiéncia no setor. Eduardo Prado, de 63 anos, é pdés-graduado, tem 26 anos

de atuagéo e é socio fundador da comercializadora Diferencial Energia, sediada
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em Sao Paulo. Antdénio Bragancga, com 26 anos, graduado, possui pouco mais de
um ano de experiéncia e atua como analista comercial em uma empresa que
integra as fun¢des de comercializadora, geradora e gestora de energia no Rio de
Janeiro. Por fim, o advogado Jo&o Klarner, também de 26 anos e com graduagao
completa, trabalha ha cinco anos na area de contratos do Mercado Livre de
Energia, atuando em um escritério no Rio de Janeiro.

Pedro Vidal, diretor de comercializagdo da Light S/A, entende ser este o
setor da empresa com maior potencial de crescimento. Ele trabalha na empresa
ha 1 ano e 4 meses e entrou com a proposta de reestruturar a area de
comercializagdo apés a regulamentagdao da migracao dos consumidores de alta
tensao e baixa demanda, como bares, restaurantes e escritérios, para o Mercado
Livre de Energia (MLE) em 2024 (PORTARIA NORMATIVA MME, 2022). Pedro
foi responsavel por introduzir novas linhas de negdécio no atacado, com a oferta
de produtos personalizados, e precisou reforgar o time comercial e de pés-vendas.
Os investimentos ampliaram a atuagédo da distribuidora no Mercado Livre de
Energia, levando a empresa a mais que duplicar a sua carteira de clientes.

Acerca dos impactos da abertura total do Mercado Livre de Energia (MLE)
para os agentes que atuam nesse mercado, Vidal avalia que nhenhuma empresa
do setor esta preparada para essa abertura, ja que o aumento exponencial da
demanda é a principal barreira para essa adaptacado. Ele acredita que a grande
maioria dos consumidores residenciais vai optar pela permanéncia no mercado
cativo, pois a recente proposta do governo de reforma do setor elétrico prevé o fim
dos descontos nas tarifas de uso das redes de transmissao e distribuicdo (TUST
e TUSD) para consumidores de energias renovaveis (BRASIL, 2025).

A Light S/A estd investindo no novo mercado para alta tensao
regulamentado em 2024 (PORTARIA NORMATIVA MME, 2022) com o intuito de
se preparar para a abertura integral do mercado em 2026. Foram realizadas
pesquisas com os consumidores e funcionarios para analisar os melhores
mecanismos de interacdo com o cliente, a viabilidade econdmica, o marketing a
ser utilizado e o departamento mais afetado com a escalabilidade da demanda.
Como resultado, o gestor identificou que o melhor tipo de interagdo com os clientes
sdo as plataformas 100% digitais onde os consumidores conseguem fazer tudo
que precisam, desde a compra até a gestdo do seu contrato. Em termos de
viabilidade econbmica, a margem para pessoa fisica sera bastante reduzida.
Portanto, sera necessario minimizar os custos ao maximo, tornando uma
plataforma totalmente digital ainda mais atraente, pois elimina a necessidade de

intermediarios. A divulgacao dos servigos da comercializadora ainda € um ponto
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de dor, pois é necessario o investimento em um marketing educativo que desperte
o interesse do publico-alvo. Por fim, o time de pds-venda seria o departamento
que mais precisaria de mao de obra e investimento em fun¢do do aumento no
numero de consumidores.

O segundo entrevistado, Eduardo Prado, reforgou que nenhuma empresa
do setor de energia esta pronta para a abertura integral do mercado e estdo sendo
testadas diferentes praticas pelas empresas do setor. Algumas comercializadoras,
como a Auren da Votorantim, estdo investindo em parcerias com empresas do
setor de telefonia para captar clientes. Para ele, as empresas com maior potencial
de sucesso com a abertura do Mercado Livre de Energia (MLE) para pessoa fisica
sd0 as empresas que ja possuem um canal de atendimento e relagao com o cliente
digital consolidados e com granularidade, como sdo os casos dos bancos, das
empresas de telefonia e das empresas de milhas aéreas. As empresas do setor
de energia podem encontrar desafios maiores para se adaptar a este novo
mercado, pois ndo tém o mesmo nivel de contato com os seus consumidores.
Além disso, devido a margem de lucro reduzida e a estrutura pré-existente dessas
empresas de outros setores, os custos para trabalhar com essa margem tendem
a ser menores e mais gerenciaveis.

A empresa do Eduardo nao realizou nenhum estudo ou planejamento para
a abertura do Mercado Livre de Energia (MLE) em 2026 por enquanto, pois o
objetivo principal ainda sera o modelo de negécio atual, com a gestao de contratos
B2B de alta demanda do grupo A (alta tens&o). No caso dele, uma “nova empresa”
dentro das comercializadoras precisaria ser criada para atender o B2C, como ja
estdo surgindo startups com foco apenas no mercado atacado de energia.

Outro desafio desse mercado levantado por Prado é a contabilizagdo das
energias clandestinas. No mercado cativo, atualmente, o custo das ligacoes
ilegais € administrado pelas distribuidoras e repassado em forma de tarifa aos
consumidores de ligacdes legais. No entanto, com a abertura integral do Mercado
Livre de Energia (MLE), as distribuidoras deixariam de fazer essa gestéo e
passariam apenas a cuidar da distribuicdo da energia.

O advogado, Joao Klarner, possui uma visao juridica sobre o assunto e
embora ja exista lei que permite a inclusao de todos os tipos de consumidores no
Mercado Livre de Energia desde 1995, ainda falta regulamentacdo. As
regulamentagdes precisam ser gradativas e de acordo com o cenario atual da
sociedade e do setor elétrico para que as empresas tenham tempo de reacado e

adaptacao. Jodo faz a ponte de contrato das geradoras ou comercializadoras com
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as empresas consumidoras e a interagcdo com ambas ainda € bem arcaica e ja
existe divisao entre pessoa fisica e juridica nos departamentos.

Segundo ele, o mercado tradicional ainda é o mercado com maior amparo
legal, pois a falta de regulamentagédo para a atuagdo das comercializadoras e
geradoras no Mercado Livre de Energia oferece um risco aos consumidores, que
podem ter a sua energia cortada ou com ma qualidade.

O analista comercial Antonio Braganca relatou que a empresa em que atua
criou uma comercializadora varejista interna, voltada especificamente para
atender clientes menores, conectados em baixa tensdo. Segundo ele, o servigco
desse novo departamento se assemelha ao das operadoras de telefonia, com
metas de nivel de atendimento e maior flexibilidade contratual. Anténio observa
que ainda é cedo para avaliar de forma concreta todos os desafios e
oportunidades da abertura do Mercado Livre de Energia para pessoas fisicas. No
entanto, a experiéncia inicial com a vertente varejista ja permite antecipar que as
margens de lucro tendem a ser mais reduzidas, os pregcos mais competitivos e a
automatizacado dos processos e sistemas serao fundamentais para a viabilidade
do negdcio. Ao ser questionado sobre as principais mudangas organizacionais que
considera essenciais para esse novo cenario, ele destacou o aumento da
integracdo com a Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE), a
ampliagdo da capacidade de armazenamento fisico (hardware) de dados e a
criacdo de novos produtos.

A inovacao tecnoldgica e o fortalecimento do relacionamento com o
consumidor n&o s&o categorias isoladas, mas componentes interdependentes da
reconfiguracdo do modelo de negocio. A digitalizacdo possibilita novas formas de
interagdo e engajamento, enquanto o foco no consumidor direciona o
desenvolvimento e a implementagdo dessas tecnologias. Juntas, essas
dimensdes moldam um novo modelo de negdcio mais adaptado a realidade do
Mercado Livre de Energia, em que a empresa precisa ser mais agil, transparente

e voltada ao cliente.

4.2 Analise dos resultados

Neste item serdo apresentadas as analises dos resultados das entrevistas a
luz do referencial teérico da mudanca organizacional. Deste modo, buscou-se
conectar seus principais pontos aos conceitos das trés teorias organizacionais:
Teoria da Atividade Historico-Cultural (CHAT), Isomorfismo Institucional e Teoria

da Estruturagdo. O foco é identificar elementos de mudangas relacionadas a
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reconfiguracdo do modelo de negécio, necessidades de inovacao tecnoldgica e

estratégias de fortalecimento do relacionamento com o consumidor.

Reconfiguragao do Modelo de Negécio

Como constatado por Pedro Vidal e Eduardo Prado, a abertura do Mercado
Livre de Energia (MLE) exige uma profunda transformacédo nas atividades de
todas as empresas do setor. A mudanga de um ambiente regulado para um
ambiente concorrencial implica novos instrumentos (plataformas digitais, canais
de atendimento), novos objetivos (atrair e reter clientes) e alteragbes nos
departamentos e divisdo do trabalho. As contradicbes entre praticas antigas
(mercado cativo) e a necessidade de adaptacao ao novo contexto séo fatores
importantes para processos de aprendizagem expansiva (VYGOTSKY, 2007).

Como foi evidenciado pelo advogado Jodo Klarner, a reconfiguracdo do
modelo de negdcio das empresas do setor de energia é pautada por pressdes
coercitivas (regulatérias), miméticas (imitacao de empresas mais adaptadas ou de
setores com caracteristicas vantajosas para se adaptar ao novo mercado) e
normativas (pressdo de associagcbes e profissionais do setor). O destaque ao
sucesso de empresas com canais digitais consolidados por Eduardo Prado reforga
0 movimento mimético e normativo da teoria de Isomorfismo Institucional
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

A criagdo de uma comercializadora varejista interna para atender clientes de
baixa tensdo compartiihada por Antdnio, representa uma transformacido no
sistema de atividade da empresa (VYGOTSKY, 2007), com novas regras, divisdo
de trabalho e objetivos, ajustando o modelo de negdcio as exigéncias de um novo
publico e contexto de mercado.

As praticas dos agentes (gestores, colaboradores) redefinem e sao
redefinidas pelas novas estruturas do mercado livre. A adesido a plataformas
digitais, a redefinicdo do atendimento de pds-venda e a adaptagao as regras do
MLE mostram a recursividade entre agéo e estrutura — as escolhas dos agentes

véo, gradualmente, sedimentando novas rotinas e normas (GIDDENS, 2009).

Inovagdo Tecnolégica

Conforme evidenciado pelos gestores, a digitalizacao dos canais de
atendimento é um novo artefato mediador da atividade das empresas do setor

elétrico nesse novo mercado. Ferramentas digitais transformam a experiéncia do
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cliente, os fluxos de informacao interna e as possibilidades de personalizagédo do
servico. O aprendizado organizacional ocorre a medida que colaboradores e
consumidores aprendem a interagir em novos ambientes, elaborando novos
processos internos e superando contradi¢gdes entre praticas tradicionais e digitais
(VYGOTSKY, 2007).

A pressdo para digitalizar processos e canais ndo vem apenas da
concorréncia direta, mas também de uma solucao eficaz para lidar com a
escalabilidade da demanda com a abertura do MLE para pessoa fisica. Deste
modo, a digitalizacao se tornara padrao para todas as empresas do setor a fim de
atender as expectativas sociais, atendendo a nova demanda com eficiéncia,
legitimidade e competitividade (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

O investimento em ampliacdo da capacidade de armazenamento fisico de
dados esta alinhado a tendéncia do setor e as melhores praticas exigidas pelo
mercado e por 6rgaos reguladores. Essa medida € necessaria para atender o
aumento exponencial da demanda com a abertura MLE para os consumidores de
baixa tensao (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Ademais, a intfroducao de canais digitais modifica as rotinas de atendimento
e a relagdo empresa-cliente. Os gestores e equipes de atendimento utilizardo e
adaptardo plataformas digitais, instituindo novas praticas que se tornardo

gradativamente parte da estrutura organizacional (GIDDENS, 2009).

Fortalecimento do Relacionamento com o Consumidor

A énfase na interacao digital e na educacao do consumidor levantada por
Pedro Vidal e reforgada por Eduardo Prado, aponta para um novo tipo de relagcéo
mediada por plataformas digitais e conteudos de marketing educativos nesse
setor. A empresa precisa desenvolver novas formas de engajamento, capacitando
o cliente para tomar decisbes relacionadas ao Mercado Livre de Energia (MLE).

Outrossim, a inseguranca gerada pela falta de regulamentacéo desse setor,
como pontuou o advogado Klarner, impulsiona a busca por praticas inovadoras de
comunicagdo e suporte (VYGOTSKY, 2007). Ao estabelecer metas de
atendimento e contratos mais flexiveis, como percebido na empresa do Anténio,
a organizacado esta reconfigurando as normas e praticas de interacdo com o
consumidor. Giddens destaca que as rotinas de atendimento, os padrdes de
relacionamento e os canais de comunicagdo sao produtos tanto das estruturas
institucionais quanto da agéo estratégica dos agentes, que ajustam e negociam

essas praticas em tempo real (GIDDENS, 2009).
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A preocupacdo em educar o consumidor e fornecer canais de
comunicagao transparentes reflete uma pressdo normativa (boas praticas
recomendadas por érgdos reguladores, associacbes e setores ja maduros). A
busca por legitimidade diante de um publico consumidor mais amplo e exigente,
mas vulneravel em funcdo das mudancas regulatérias, reforga o alinhamento com
os padroes institucionais (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

As interagbes digitais e educativas criam rotinas de relacionamento
empresa-cliente. A medida que consumidores passam a ter mais conhecimento e
poder de escolha, suas demandas e comportamentos passam a influenciar muito
mais a estrutura organizacional dessas empresas, que precisam se adaptar a um

relacionamento mais horizontal, transparente e interativo (GIDDENS, 2009).
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as transformacgdes
organizacionais e as estratégias de adaptacdo que as empresas estdo adotando
em resposta a abertura do Mercado Livre de Energia (MLE) para pessoa fisica no
Brasil. Utilizou-se o método de pesquisa explanatdria por meio de entrevistas
semiestruturadas com especialistas do setor elétrico brasileiro para identificar
importantes aspectos sobre o cenario atual e os desafios futuros que empresas
desse mercado poderao enfrentar.

Os resultados da pesquisa revelaram que a abertura do MLE esta
provocando mudangas significativas nesse setor. Uma das descobertas mais
relevantes é que as empresas ainda nao estdo adequadamente preparadas para
a abertura total do mercado prevista para 2026, o que demanda ag¢des urgentes
de adaptacao. Este fato enfatiza a necessidade de uma profunda transformacgéao
organizacional nas empresas do setor.

A transformacao digital emergiu como um elemento crucial neste processo
de adaptacdo. As entrevistas com especialistas indicaram que as plataformas
100% digitais sdo consideradas o meio mais eficaz para interagdo com os clientes,
destacando a importancia da inovagédo tecnolégica nesse novo contexto de
mercado. Esta mudancga tecnoldgica nao se limita apenas a interface com o
consumidor, mas engloba toda a estrutura operacional das organizagoes.

Um aspecto preocupante identificado na pesquisa refere-se a
regulamentagdo do setor. A falta de marcos regulatérios adequados para a
atuacdo das comercializadoras e geradoras no MLE representa um risco
significativo para os consumidores. Este cenario demanda atencao especial dos
orgéaos reguladores e das empresas para estabelecer um ambiente de negdcios
mais seguro e transparente.

O estudo também mostrou que a abertura do MLE tem impulsionado uma
necessaria reconfiguragdo dos modelos de negécio das empresas do setor. Esta
transformacao inclui ndo apenas aspectos operacionais e tecnolégicos, mas
também um fortalecimento significativo na relagdo com os consumidores, que
passam a ter um papel mais ativo no mercado de energia.

As contribuicées deste trabalho sdo relevantes para o entendimento das
dindmicas de mercado no setor energético brasileiro e oferecem insights valiosos
sobre como as empresas podem se preparar para as futuras transformagdes no

ambiente regulatdrio e competitivo. Os resultados obtidos podem servir como base
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para o desenvolvimento de estratégias organizacionais mais efetivas e para a

formulagao de politicas publicas que facilitem esta transicao.

Para pesquisas futuras, sugere-se um aprofundamento na analise dos
impactos especificos da transformacao digital no setor, bem como estudos sobre
as melhores praticas regulatérias que possam garantir um ambiente seguro tanto

para as empresas quanto para os consumidores no Mercado Livre de Energia.
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APENDICE 1

1.

4.

7.

Entrevista Pedro Vidal

Contexto e Visao Geral

Na visao do Sr., qual o principal impacto da abertura do mercado livre de
energia para pessoa fisica no setor elétrico brasileiro?

Como o Sr. avalia o nivel de preparagcao das empresas do setor para essa
mudanca, incluindo a Light?

Quais sao as principais oportunidades e desafios que a Light vislumbra
com a abertura do mercado? Quais desafios e Oportunidades vocé vé

paras as outras empresas do setor (comercializadoras e geradoras)?

Modelo de Negocio e Estratégias

Como a Light esta adaptando seu modelo de negdcio para atender as
demandas do mercado livre de energia para pessoa fisica?

Quais as estratégias da Light para captacdo de clientes nesse novo
mercado? (Ex: Marketing, comunicagao, parcerias etc.)

Como a Light pretende fidelizar os clientes no mercado livre, considerando
a maior concorréncia? (Ex: Programas de fidelidade, atendimento

personalizado etc.)

Processos e Estrutura Organizacional

Que mudancas nos processos internos a Light esta implementando para
atender as necessidades do mercado livre? (Ex: Faturamento, cobranca,
atendimento ao cliente). A Light estd implementando mudangas nos
processos internos?

Houve ou havera reestruturacédo na organizacao da Light para se adaptar
ao novo cenario? (Ex: Novos departamentos, fungdes etc.)

Houve ou havera investimento em tecnologia e sistemas para dar suporte

a operagao no mercado livre?

Cultura e Gestao

10. Como Vocé diria que a abertura do mercado livre esta impactando a cultura

organizacional da Light? (Ex: Valores, comportamentos etc.)
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.Quais as principais mudangas na gestdo da Light para lidar com os
desafios e oportunidades do mercado livre? (Ex: Lideranga, comunicagao

interna etc.)

12. Que tipo de treinamento e desenvolvimento a Light esta (se estd)

oferecendo aos seus colaboradores para prepara-los para esse novo

cenario?

Entrevista Eduardo Prado

Contexto Geral e Mercado

Como vocé avalia o atual estagio de desenvolvimento do mercado livre de
energia para pessoa fisica no Brasil? Quais sdo os principais desafios e
oportunidades?

Como a entrada da pessoa fisica no mercado livre de energia afeta a
dindmica competitiva do setor elétrico?

Quais sédo os principais riscos e incertezas associados a abertura do
mercado livre para pessoa fisica, tanto para as empresas quanto para os
consumidores?

Transformagoées Organizacionais

6.

Que tipos de mudangas organizacionais (estrutura, processos, cultura,
estratégia) s&o mais comuns nas empresas de energia e
comercializadoras que estao se adaptando ao mercado livre para pessoa
fisica? Muda algo de fato?

Vocé poderia dar exemplos concretos de empresas que se adaptaram com
sucesso a esse novo cenario? O que elas fizeram de diferente?

Quais sao as principais dificuldades enfrentadas pelas empresas na
implementagao dessas mudancgas organizacionais?

Como as empresas estdo investindo em tecnologia e inovagdo para
atender as demandas do mercado livre para pessoa fisica?

10. Como as empresas estdo lidando com a necessidade de desenvolver

11.

novas competéncias e habilidades em seus colaboradores para atuar no
mercado livre?

Qual a importancia da comunicagdao e do marketing na estratégia de
adaptacado das empresas ao mercado livre para pessoa fisica?

Estratégias de Adaptacao

12.Quais sao as principais estratégias de adaptagcdo adotadas pelas

empresas de energia e comercializadoras para atender a esse novo
publico? (Ex: novos modelos de negdcio, parcerias, fusdes e aquisi¢des)
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13.Como as empresas estdo utilizando plataformas digitais e outras

5.

9.

tecnologias para melhorar a experiéncia do cliente no mercado livre de
energia?

Entrevista Joao Klarner

Empresas atendidas
Quais contratos vocé é responsavel (comercializadora — Empresas /
Geradora — Empresas)?
Vocé é advogado da comercializadora (ou geradora) ou das empresas?
No que consiste os contratos?
A abertura do Mercado Livre de Energia para pessoa fisica representa uma
mudanga significativa no setor elétrico. Gostaria de entender, na sua
perspectiva, quais sao os principais desafios e oportunidades que essa

mudanca traz para as empresas (comercializadoras/geradoras)?

Mudangas Organizacionais
Considerando a entrada da pessoa fisica, que adaptacdes as empresas
(comercializadoras/geradoras) precisam fazer em suas estruturas
organizacionais para atender a esse novo perfil de consumidor?
A gestio de contratos se torna mais complexa com a inclusdo de muitos
consumidores individuais? Como as empresas podem se preparar para
isso?"
Que tipo de sistemas e tecnologias sdo essenciais para que as empresas
possam operar de forma eficiente nesse novo cenario do Mercado Livre de
Energia? Vocé ja utiliza algum?
Ha necessidade de novos perfis profissionais ou de desenvolvimento de
novas competéncias nas equipes existentes? Com qual area dessas

empresas vocé lida no dia a dia normalmente (Juridico?)?

Impactos nos Contratos
Como a legislagao atual ampara a relagdo contratual entre empresas e
pessoas fisicas no Mercado Livre de Energia? Quais sdo os pontos criticos

a serem observados?

10. Que tipo de clausulas contratuais s&o importantes para proteger tanto as

empresas quanto os consumidores individuais?
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11. Como as empresas podem garantir a transparéncia e a seguranga juridica

nos contratos com pessoas fisicas?

Regulamentacgao e Futuro do Mercado
12. Na sua visao, a regulamentacao atual é suficiente para garantir o bom
funcionamento do Mercado Livre de Energia com a participacao da pessoa
fisica? Que melhorias poderiam ser implementadas?
13. Como o senhor enxerga o futuro do Mercado Livre de Energia no Brasil,

considerando essa abertura para o consumidor individual?

Entrevista — Antonio Braganc¢a

1. Em qual érea vocé trabalha na Sua Empresa e qual é o seu escopo?

2. Como a Sua Empresa esta se posicionando (se esta) para aproveitar a
expansao do Mercado Livre de Energia, especialmente com a abertura
para consumidores individuais.

3. Quais as principais oportunidades e desafios que a empresa antecipa (ou
ja aplica) para a abertura do Mercado Livre de Energia para pessoa fisica?

4. O modelo de negdcios integrado da Sua Empresa (comercializagao,
gestdo e geragdo) garante uma melhor adaptagao e resiliéncia a essas
transformacdes do mercado?

5. Quais as principais mudangas organizacionais ou de reestruturagéo vocé
entende como cruciais para a abertura do Mercado Livre de Energia para
pessoa fisica tanto na sua empresa como nas outras?

6. A Sua Empresa esta desenvolvendo novos produtos, servicos ou modelos
de negécios para atender as necessidades e expectativas dos
consumidores individuais que ingressarem no Mercado Livre de Energia?

7. Como vocé acha que os modelos de negdcio irdo se reorganizar com a
crescente liberalizacdo do Mercado Livre de Energia. A Sua Empresa ja
tomou ou planeja tomar alguma medida?
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