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RESUMO

COIMBRA, José Antonio Corréa . A utilizagao do planejamento estratégico na
Eletronorte: uma visdo processual. 2002. 157f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgédo) — Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis.

Este estudo identifica e descreve o processo e os fatores que levaram a Eletronorte,
uma concessionaria de servigo publico de energia elétrica na Amazénia, a adotar o
planejamento estratégico. Trata-se de estudo de caso de natureza qualitativa. Foi
analisado o periodo compreendido desde a fundagdo da Empresa, em 1973, até o
ano de 2001. Adotou-se como instrumentos para coleta de dados primarios as
entrevistas e a observagao participante. Foram identificados quatro ciclos de
planejamento: de 1978 a 1984; de 1985 a 1989; 1990 a 1995; e 1996 a 2001. O
processo de planejamento estratégico foi adotado no segundo e quarto periodo.
Dentre os “stakeholders” relevantes que influenciaram a gestdo da Empresa,
destaca-se, em todos os periodos, o Governo Federal e a Eletrobras. O processo de
planejamento estratégico foi o grande orientador para o realinhamento da
organizacdo ao novo ambiente do Pais e do setor elétrico. Foi introduzido na
Empresa no ciclo de 1985 a 1989, ndo se produzindo, porém, os efeitos esperados.
No ciclo de 1996 a 2001, o planejamento estratégico foi um importante instrumento
de gestao catalisando e sendo fortalecido pelos outros instrumentos do sistema de
gestdo da organizagdo. A utilizacdo do planejamento estratégico contribui para a
adaptagcdo da organizagcdo ao ambiente do setor elétrico, definindo rumo e

estabelecendo direcionadores para a modernizagao da gestao empresarial.

Palavras — chave: Planejamento estratégico, Estratégia, Empresa de energia

elétrica.



ABSTRACT

COIMBRA, José Antonio Corréa . A utilizagao do planejamento estratégico na
Eletronorte: uma visdo processual. 2002. 157f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgédo) — Centro Tecnoldgico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis.

This study identifies and describes the process and factors that took Eletronorte, an
electric power public service provider in the Amazon region, to adopt strategic
planning. It was a case study of qualitative nature. It was evaluated the period
concerned between the time of company creation, in 1973, and the year of 2001. It
was adopted, technically, the collection of primary data, interviews and remarks of
the author, as a process participant. Four planning cycles were identified: 1978-1984,
1985-1989, 1990-1995, and 1996-2001. Strategic planning processes were adopted
in the second and fourth periods. Among the significant stakeholders that influenced
organization management, Federal Government and Eletrobras, are to be considered
the most important in all periods. The strategic planning process was the main
director for the organization re-alignment with the country’s and electrical power
industry environment. It was introduced in the company in the 1985-9 cycle, although
not producing the desired effects. In the 1996-2001 cycle, though, strategic planning
was an important management instrument, putting together other management
instruments and being made stronger by them. Eletronorte’s use of strategic planning
contributes to its adaptation to the electric power sector environment, determining

directions and establishing drivers for the company management up dating.

Key - words: Strategic planning, Strategy, Electric power company.
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CAPITULO |
INTRODUGAO

1.1 O Setor Elétrico Brasileiro

A disponibilidade de energia é um fator fundamental para o
desenvolvimento das nacdées. Em um mundo altamente competitivo e submetido a
globalizacdo dos mercados, a energia passa a ser uma variavel estratégica de
desenvolvimento sobre a qual os planejadores podem e devem atuar no sentido de
moldar o estilo de crescimento pretendido (BORENSTEIN e CAMARGO,1997).

Nas ultimas duas décadas, os setores de energia elétrica em todo o
mundo tém evoluido na diregdo do estabelecimento de uma estrutura de mercado, a
exemplo do que vem ocorrendo em outros segmentos da economia, tais como
telecomunicag¢des e industria de petroleo. Os pilares da reforma do segmento de
energia elétrica se apoiam na introdugdo da competicdo e na imposi¢cédo de que os
precos reflitam os custos reais, coerentemente com o uso. Para tanto, é essencial a
separacgao da atividade de geracéo, transmisséao e distribui¢do, surgindo o segmento
da comercializagdo da energia. As razbes para essa transformagdo n&o séao
consensuais, mas o fato é que ela vem ocorrendo com uma velocidade espetacular,
tendo como objetivo reduzir o prego de energia elétrica através do livre acesso a
transmissdo por todos os agentes do mercado, obter ganhos de eficiéncia na
industria como um todo e atrair capital privado (SILVA, 2001).

Os diversos governos mundiais estdo considerando a possibilidade de
reestruturar e,ou privatizar a industria de energia elétrica. O objetivo principal é
aumentar a eficiéncia do sistema, melhor alocar os investimentos e introduzir a livre
escolha para os clientes. Esse processo decorre da escassez das fontes de recursos

do Estado, dentre outras, e é implementado a partir das alternativas de reestruturar
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e,ou privatizar com dimensdes diferentes de mudanca. Segundo Hunt e Shuttleworth
(1996) reestruturar é atuar sobre os arranjos comerciais para venda de energia,
separando ou “desverticalizando” a integrada estrutura da industria e introduzindo a
escolha e a competicdo, e privatizar € mudar a propriedade do governo para o
privado.

No Brasil, o setor de energia elétrica, desde a Constituicado de 1988, vem
passando por mudangas conduzidas por reformas estruturais e regulatorias,
privatizagdo das distribuidoras, autorizacdo de importagdo de energia, licitagdes de
concessoes de geragao e de transmissao, o que tem levado as concessionarias de
servicos de energia elétrica a adotar estratégias de adaptagcdes na gestdo dos
negocios.

Em 1995, efetivamente, iniciou-se a regulamentagcdo do artigo 175 da
Constituicdo de 1988 o qual estabelece que o regime de concessao ou permissao
dos servigos publicos sera sempre através de licitagdo, com definicdo de novas
regras para a concessao de servigo publico de energia elétrica (BRASIL, 1988).

Essas mudangas levaram as concessionarias a implementar diversas
iniciativas na sua estratégia, tais como redefinicdo de suas estruturas, ajustes nos
quadros de empregados e reorganizagao de seus processos.

A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas da concessionaria de

energia elétrica objeto do estudo de caso.

1.2 A Organizagao Sob Estudo

Como objeto de estudo, a escolha recaiu sobre a Eletronorte, Empresa
subsidiaria da ELETROBRAS, concessionaria de servigo publico de energia elétrica,
constituida por escritura publica em 20.06.1973, com o objetivo de realizar estudos e
projetos, construgdo e operagdo de usinas produtoras e linhas de transmissao de
energia elétrica na Regido Amazoénica.

A atuagao da Eletronorte da-se nos Estados do Acre, Amapa, Amazonas,
Maranhdo, Mato Grosso, Para, Rondénia, Roraima e Tocantins. Nesses Estados,
atuam as concessionarias estaduais de energia elétrica: Cea, Ceam, Celpa, Celtins,

Cemar, Cemat, Cer, Ceron e Eletroacre todas supridas pela Eletronorte.
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A Eletronorte construiu e opera quatro usinas hidrelétricas (Tucurui,
Balbina, Samuel e Coaracy Nunes), parques térmicos e sistemas de transmissao
associados, suprindo de energia elétrica a 12 milhdes de pessoas — cerca de 60%
da populacdo da Amazénia.

Considerando que a organizacgao Eletronorte tem importancia significativa
no setor elétrico e, em especial na sua area de atuagdo, onde participou de

significativas mudangas, sera abordado em seguida sua atuagdo na Amazonia.

1.2.1 A atuagao da Eletronorte na Amazodnia

A sociedade da Amazbnia, que dispunha de apenas 40 megawatts
instalados de energia hidrelétrica em 1975, teve sua poténcia multiplicada 120
vezes, contando com uma capacidade de 5.084 megawatts em quatro usinas
hidrelétricas e cerca de 1.000 megawatts no parque termelétrico da Eletronorte
(ELETRONORTE, 2002a).

A Eletronorte assumiu efetivamente na década de 80 o papel de grande
supridora de energia de quase todas as concessionarias e consumidores industriais
eletrointensivos da Amazdnia, levando a cabo amplo programa de obras de geragéo
e transmiss&o e dando continuidade aos estudos hidroenergéticos na regido. Foram
realizados estudos de inventarios das Bacias dos Rios Madeira, Jamari, Ji-parana,
Araguaia-Tocantins, Xingu, Mucajai, Araguari e Trombetas-Erepecuru, bem como,
os projetos de viabilidade, objetivando a construgdo das usinas hidraulicas de
Cachoeira Porteira, Santa Isabel, Serra Quebrada, Lajeado, Couto de Magalhaes,
Barra do Peixe, Ji-parana e Belo Monte (MEMORIA..., 1998).

A Eletronorte, devido as caracteristicas dos empreendimentos e de que o0s
mesmos foram implementados na Regido Amazonica, ultrapassou suas fungdes
basicas, trazendo, também, investimentos sociais ndo relacionados diretamente a
sua atividade fim — construindo estradas, pontes, aeroportos, escolas, hospitais e
vilas residenciais. A maioria desses investimentos foi realizada em decorréncia das
caréncias regionais no campo da infra-estrutura basica.

Ao longo de sua existéncia, a Eletronorte desenvolveu, aprimorou e

consolidou tecnologias préprias na implantacdo de sistemas de geragdo e
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transmissao na Amazoénia, promovendo um amplo conhecimento ndo s6 no campo
da engenharia, mas também, em relagao aos frageis e complexos ecossistemas da
regido, no que diz respeito aos aspectos sociais, econdmicos, culturais e ambientais,
bem como no trato da questédo indigena. A busca do conhecimento sobre a regiao
nao foi um objetivo precipuo da agdo da Empresa, mas adveio como imperativo na
conducao de seus projetos na area, dada a insipiéncia das informacdes existentes
sobre a regido (ELETRONORTE, 2002b).

Desde o inicio de suas atividades, a Eletronorte atua no planejamento da
expansdo das necessidades de energia elétrica da Amazbnia no ambito do
planejamento setorial. A partir de 1988, a elaboracdo de cenarios vem sendo
utilizada pela Eletronorte como importante instrumento do planejamento empresarial
e como base para a avaliagdo das demandas futuras de energia elétrica.

Na construgao dos cenarios sdcio-energéticos da Amazdnia e de ambiente
de negocios, a Eletronorte buscou, nos cenarios mundiais e nacionais, 0s
condicionantes externos relevantes e imprevisiveis, que fortemente influenciam o
futuro da regiéo.

Tomando em consideragéo a relevancia da regiao e da concessionaria de

servigo publico de energia elétrica, aborda-se a seguir o problema da pesquisa.

1.3 O Problema da Pesquisa

O novo modelo do setor elétrico brasileiro trouxe estruturas e novos
agentes, cuja atuacgéo e inter-relagbes no mercado tém o propdsito de estimular
novos investimentos privados no setor, aumento de eficiéncia e melhoria na
qualidade dos servigos, com modicidade de pregos.

Souza (1995) avalia o processo de planejamento estratégico em uma
concessionaria estatal de servigos publicos de energia elétrica, revendo as raizes da
metodologia de planejamento estratégico, sua evolugdo e objetivos, visando a
satisfazer as demandas de um meio ambiente em constante evolugdo. O trabalho é
aplicado na Eletrosul, que decidiu empregar o planejamento estratégico como uma
solugdo para os problemas administrativos decorrentes de um periodo

especialmente severo de turbuléncia ambiental. Embora tivessem sido admitidos
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resultados positivos, permaneceu uma sensacgao de fracasso entre os participantes,
pois os resultados foram processuais e nao acarretaram consequéncias praticas
relativamente a mudangas no rumo estratégico da empresa.

Borenstein (1996) analisa a mudanga do sistema de poder nas
organizagbes do setor elétrico brasileiro, a partir da década de 60, em estudo de
caso Eletrosul, no periodo de 1968 a 1993. Descreve o processo de modificagdo dos
subsistemas de poder na organizagdo, a medida que as restricbes financeiras e
outras agdes externas (regulacédo) atuaram na empresa, identificando os fatores
intervenientes na mudanga de poder. Os resultados obtidos com a identificagcao e a
categorizacao dos fatores intervenientes na mudanca do sistema de poder, assim
como o conhecimento do relacionamento entre esses fatores e o sistema de poder,
podem ser estendidos a analise das demais organizagdes do setor elétrico, naquele
momento de transicdo, com a discussdo e definicdo de questdes como a
privatizacdo das concessionarias, aliangcas estratégicas do setor publico com a
iniciativa privada e a determinag&o do futuro 6érgéo regulador.

Pinto (2002) identifica os possiveis impactos sobre a atividade de
transmissdao de energia da CHESF, na perspectiva de seus “stakeholders”,
considerando o processo de reestruturagcao e de privatizagao do setor elétrico, sob o
enfoque do momento criticos decorrentes das transformag¢des que ocorreram nos
ultimos anos na industria de energia elétrica brasileira. A partir da analise do
ambiente politico-institucional fornece elementos para melhor compreender as
dimensdes dessas mudancas. Pelo fato de ter sido realizado um estudo de caso, o
autor ndo espera que as conclusdes possam ser estendidas ao contexto de outras
empresas. No entanto, acredita que possa auxiliar a analise de outras organizagdes
submetidas a processos de profundas reformas de carater institucional.

Garrido (1999) aborda em sua pesquisa as questdes pertinentes a gestao
para a competitividade das organizagdes no novo setor elétrico brasileiro, cujo
assunto é considerado de relevancia estratégica e social, na medida em que se
propde a discutir macroestratégias empresariais que possibilitem alcancar
competitividade associada a resultados econdmico-sociais. Suas consideragoes
finais apontam que a sobrevivéncia das empresas do setor depende de decisdes

nao-convencionais, requer a definigdo de premissas sobre o futuro, ajuste continuo
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ao contexto em que devem ser aplicadas e resulta mais da vontade politica dos
dirigentes do que da teoria econdmica.

Estrada (2000) realiza estudo sobre a implementagdo do planejamento
estratégico na universidade publica, utilizando a abordagem do estudo de caso na
Universidade Federal de Santa Maria. Verificou o modelo de planejamento
estratégico que a universidade utilizou para a elaboragdo de suas estratégias no
periodo compreendido entre os anos de 1986 a 1997, estabeleceu a forma pela qual
foi implementado o processo para atingir suas metas e objetivos e levantou as
principais dificuldades na implementacdo do planejamento estratégico na
universidade objeto do estudo.

Rinaldi (2001) descreve e analisa como a UNIOSTE tem desenvolvido e
implementado as suas estratégias ao longo do periodo de 1988 a 1999, buscando
compreender a trajetoria dessa universidade e a forma como essa organizagao vem-
se adequando a nova realidade educacional brasileira. Observa que as mudancgas
dos gestores da Universidade Estadual do Oeste do Parana estabelecem periodos
claramente distintos, com estratégias diferenciadas, nos quais os “stakeholders” e os
membros da organizagdo tém influenciado sobremaneira. Caso relevante é a
influéncia do governo estadual. Observa, ainda, que essa Universidade busca
adequar-se a Constituicdo 1988, que da autonomia didatico-pedagogica,
administrativa e financeira as universidades, e a Lei de Diretrizes e Bases aprovada
em 1996, o que possibilitou a modernizagdo da estrutura e do funcionamento das
universidades.

Silva (2001) identifica, descreve e analisa as estratégias da COTREFAL
no periodo entre 1964-2000. Caracteriza o poder das forcas competitivas, descreve
as mudangas do poder dessas forgas e analisa as modificagdes no ambiente e na
organizacao no periodo. O trabalho foi desenvolvido em fungdo da concorréncia
existente entre os competidores no ramo agroindustrial, das mudang¢as que houve
na atividade agropecuaria a partir dos anos 80, do controle ineficiente da politica
fiscal do governo, da abertura de mercado no fim dos anos 80, da necessidade de
profissionalizacdo das atividades agricola e da exigéncia do homem do campo na
diversificagcao de atividades devido ao risco relacionado aos fatores climaticos.

Vieira (2001) pesquisou a influéncia nas decisbes empresariais, da

participacdo de empregado no Conselho de Administracdo da Celesc, no periodo de
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1981-2000. Sobre a participacdo dos empregados no Conselho de Administracao,
concluiu que houve um processo evolutivo desde 1981, culminando com a
consolidacdo do papel do conselheiro na estrutura de poder da Empresa. A
influéncia se deu tanto nas reunides do conselho, quanto no ambito informal, com a
formagao de um “discurso” coletivo favoravel a mudancga organizacional.

Como se vé, os autores enfatizam os aspectos da organizagao social e de
seu propodsito em se tornar eficaz, a mudanga no sistema de poder, a gestdo da
competitividade das organizagdes, a metodologia de mudangas e os impactos sobre
a atividade de transmissao de energia elétrica, a implementacédo do planejamento
estratégico na universidade e as estratégias de adaptagdo as mudangas no
mercado.

O processo de mudancas requer adaptacbes nas empresas, que se
transformam por meio da formulacdo e implantagdo de acbes estratégicas de
maneira a posicionar a organizacao de forma mais competitiva no ambiente. Entre
as principais técnicas para a definicdo das agbes, encontra-se o0 planejamento
estratégico, que segundo Cunha (1995), consiste num processo de percepgao
ambiental, tanto externa quanto interna, e de uma analise sistematica dos pontos
fortes e fracos da organizacéo, assim como das oportunidades e ameagas do meio
ambiente com o proposito de estabelecer objetivos, estratégias e agdes que
possibilitem o aumento de sua “performance”.

A organizacgao sob estudo — a Eletronorte — é a principal responsavel pela
politica de energia elétrica na Amazdnia. Contribui para a oferta de insumo essencial
ao desenvolvimento regional. Os investimentos foram altamente concentrados em
geragao e transmissao de energia, atingindo em 1982 o pico de quase 2 bilhdes de
ddlares, correspondentes a 22,9% das inversdes totais do setor. A partir de 1984, os
recursos aplicados pela Eletronorte e demais concessionarias da regido cairam
progressivamente, com exceg¢do do ano de 1987. Em 1989, foram aplicados 553
milhdes de ddlares, equivalentes a 9,1% do total nacional. A queda de investimentos
ocorreu em funcdo das crescentes dificuldades econdémicas e financeiras que
atingiram as empresas de energia elétrica e que acabariam colocando em cheque o
modelo institucional de organizag&o do setor (MEMORIA...,1998).

Até entado, considerando o cenario politico econémico do setor elétrico, em

que havia abundancia de recursos, a énfase do sistema de planejamento
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empresarial da Eletronorte era o planejamento de expansao dos sistemas elétricos.
Como o cenario politico a partir de 1985 comeg¢a a mudar surge entdo a figura do
planejamento estratégico, tendo como responsabilidade definir diretrizes de longo
prazo, definir procedimentos para a expansdo dos sistemas de geracdo e
transmissdao de energia elétrica, apresentar projecbes de desenvolvimento
empresarial relativas aos aspectos econdmico-financeiros e organizacionais
(ELETRONORTE, 1985a).

Embora o planejamento estratégico seja muito utilizado por empresas,
existem muitas criticas a sua aplicagdo e aos seus resultados. Mintzberg (1994)
critica o planejamento estratégico formal por este ndo dar espagos para a
criatividade na busca de solugbes para as inesperadas oportunidades e ameacas
com que se defrontam as organizagdes. Mintzberg (1994) procura demonstrar a falta
de efetividade do planejamento estratégico formal por meio das falacias da
predeterminacao na elaboragao do plano estratégico, da falacia da falta de conexao
dos que formulam as estratégias e os que as implementam e da falacia da
formalizacdo, que néo é suficiente para promover a materializagado das estratégias.

Outras técnicas, métodos e concepcbes sao propostos para a
administracao estratégica em organizacbes como a arte e a pratica da organizagao
que aprende, na qual as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar
os resultados, por meio do pensamento sistémico, da identificacdo dos modelos
mentais, do dominio pessoal, da visdo compartilhada, da aprendizagem em equipe e
do dialogo permanente (SENGE, 1998) ou, a abordagem da estratégia, competicéo
e organizagao por meio da reinvencéo de setores e regeneragao de estratégias com
revitalizacédo corporativa (PRAHALAD; HAMEL, 1995).

O planejamento estratégico pode também representar nas organizagdes
outros papéis uteis e importantes, ligado ao processo de desenvolvimento e
implementagdo da estratégia, como relagdes publicas, informacéo, terapia para o
grupo de gestores e dire¢ao e controle (LANGLEY, 1988).

Apesar da experiéncia de algumas concessionarias do setor elétrico, na
pratica do processo de planejamento estratégico, nao existem estudos que tratem do
assunto em uma empresa concessionaria do setor elétrico brasileiro, com atuagao

na Amazodnia, regido com caréncia de adequada infra-estrutura e onde a energia
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elétrica ndo esta universalizada e requer, ainda, medidas especificas para sua
consecugao.

Pretende-se, nesta dissertacdo, contribuir para este tema, estudando a
experiéncia da Eletronorte no periodo 1988-2001.

Na presente pesquisa, formula-se a seguinte pergunta:

“‘Qual o processo que levou a Eletronorte a adotar o planejamento
estratégico no periodo 1988 a 2001 ?”.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

+» Descrever e analisar o processo que levou a Eletronorte a adotar o

planejamento estratégico no periodo 1988 a 2001.

1.4.2 Objetivos Especificos

* lIdentificar, descrever e analisar os fatores ambientais que
influenciaram e que levaram a Eletronorte a adotar o planejamento
estratégico.

+ ldentificar, descrever e analisar os fatores internos que influenciaram e

que levaram a Eletronorte a adotar o planejamento estratégico.

% Identificar, descrever e analisar as estratégias adotadas decorrentes do

planejamento estratégico.
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1.5 Estrutura do Trabalho

A estrutura desta dissertagao esta assim determinada:

Capitulo I:

Capitulo II:

Capitulo llI:
Capitulo IV:

Capitulo V:

Esta descrita a introducdo da dissertagcdo. Nele estdo
contidos o problema e a justificativa, os objetivos geral e
especificos, as definigdes e a estrutura deste trabalho.

E apresentada a revisdo da literatura e os fundamentos
tedricos de interesse para a pesquisa, abordando temas
sobre ambiente e organizagdes, adaptacdo estratégica,
cultura organizacional, poder e planejamento estratégico.
Contém a metodologia utilizada na pesquisa.

Expde os resultados obtidos através do estudo de caso,
mostrando as transformacgdes institucionais na industria de
energia elétrica no Brasil e o processo pelo qual foi

implementado o planejamento estratégico na Eletronorte.

Sao apresentados as conclusdes e recomendagdes finais.

Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas e os anexos.
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CAPITULOII
REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, sera apresentado o referencial teérico que serviu de base
para a pesquisa, acompanhando todo o desenvolvimento do estudo. Inicialmente
sdo apresentados conceitos importantes da teoria das organizagdes. A primeira,
segunda e terceira segao iniciam a discussao definindo organizagado e seu ambiente.
Procura-se mostrar a importancia deste para os acontecimentos nas organizagdes,
apresentando alguns conceitos sobre organizagdes, enumerando o0s principais
elementos da organizagcdo como sistema aberto e diferenciando-se as analises e os
tipos de ambiente, o dominio organizacional e o modelo dos interessados
(stakeholders) e seu relacionamento com o ambiente. Para uma maior compreensao
do objeto do estudo, este referencial contém fundamentos sobre mudanca
estratégica e aspectos da cultura organizacional e do poder, componentes
fundamentais para o processo de planejamento estratégico. Finalizando, a oitava e
nona secao discutem a questdo da estratégia e do planejamento estratégico. Sao
apresentadas algumas definigdes basicas para o objeto da pesquisa, o que permite

maior aprofundamento e interpretacdo dos fendmenos observados.

2.1 A Organizagao

A visao predominante concebe as organizagbes como instrumentos
racionais para alcancar determinados objetivos (PFEFFER; SALANCIK, 1978),
considerando a organizagdo como um conjunto de elementos em busca de metas

especificas através de uma estrutura social formalizada.
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Da mesma forma que os organismos vivos precisam estabelecer relagdes
com o ambiente externo para suprir suas necessidades basicas, as organizagoes
também precisam relacionar-se apropriadamente com seu ambiente a fim de garantir
0S recursos para sua sobrevivéncia e desenvolvimento (MORGAN, 1996).

As organizagbes se tornaram a forma primaria de instituicdo social na
sociedade contemporanea. Virtualmente, todos os aspectos de nossas vidas
ocorrem dentro de um contexto organizacional. Num contexto formal, as
organizagdes tém quatro caracteristicas essenciais: sdo entidades sociais, dirigidas
para metas, com sistemas de atividade deliberadamente estruturados, e tém um
limite identificavel (BOWDITCH; BUONO, 2000).

As organizagdes sao uma resposta automatica e um preco razoavel a ser
pago pela necessidade de se dispor de agentes econémicos formalmente livres e
iguais, capazes de negociar e monitorar contratos em meio a transagdes complexas
de mercado, que ndo podem ser acomodadas em arranjos institucionais existentes
(REED, 1999).

Compreender o comportamento de uma organizagdo, suas agdes e
estrutura requerem que se entenda o contexto daquele comportamento, bem como
que se reconhegam sua natureza coalizacional e a maneira pela qual ela responde
as pressbes do ambiente — atendendo as demandas de alguma coalizdo em
detrimento de outras, estabelecendo relacionamentos com algumas, evitando outras
(PFEFFER; SALANCIK, 1978).

2.1.1 A Organizagado como um Sistema Aberto

Conceitualmente, pode-se comparar sistemas abertos e fechados. Os
sistemas fechados sao completamente auto-suficientes, que nao envolvem qualquer
interagdo com o ambiente. Sistemas que interagem com seu ambiente e sejam
influenciados por forgas externas sdo definidos como sistemas abertos (BOWDITCH,;
BUONO, 2000).

Nesse sentido, Scott (1988) aponta que as organizagdes além de serem
concebidas como sistemas racionais, também tém sido normalmente definidas como

sistemas naturais ou abertos. Entendidas como sistemas abertos, leva-se a buscar
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conhecer e incorporar o papel das forgcas externas e das relagcbes com outras
organizagbes na modelagem de sua estrutura organizacional, na formulagdo de
suas estratégias e no estabelecimento da sua forma de gest&o.

As organizagbes como sistema aberto sdo influenciadas por uma
infinidade de forgas ambientais, ou “inputs”, tais como a disponibilidade de matéria
prima, mudangas tecnoldgicas, concorréncia, mudanga na escala de valores dos
trabalhadores e politicas governamentais. A organizagéo transforma esses “inputs”
em produtos e servigos (output), dentro das limitagbes impostas pelo ambiente,
utilizaveis por seus clientes ou fregueses (BOWDITCH; BUONO, 2000).

Uma das caracteristicas dos sistemas abertos é a equifinalidade, ou seja,
0s mesmos resultados podem ser alcangados de varias maneiras, com diferentes
recursos, processos de transformacao e varios métodos ou meios. Dessa forma,
mesmo que se assuma que O ambiente de uma organizagdo seja altamente
deterministico, a escolha organizacional ainda é possivel (HREBINIAK; JOYCE,
1985).

Partindo-se da visdo da organizagdo como um sistema aberto - visdo que
sera adotada neste trabalho - a organizagao, para ser competitiva ou até mesmo
para continuar existindo, precisa ser permeavel ao meio no qual esta inserida. Sob a
égide dessa perspectiva, Schein (1992) conceitua as organiza¢des através das
caracteristicas descritas a seguir.

A organizagao deve ser concebida como um sistema aberto, isto €, em
constante interacdo com os ambientes, importando deles matérias-primas, pessoas,
energia e informagédo, transformando-os em produtos ou servicos que seréo
exportados para aqueles ambientes.

A organizagado precisa ser entendida como um sistema com multiplas
funcdes e objetivos os quais envolvem multiplas interagdes entre ela e os ambientes.

A organizagdo € composta de subsistemas (tecnoldgico, administrativo,
pessoal e informal) que interagem continuamente e que dependem mutuamente um
do outro. Agdes que ocorrem dentro de um subsistema afetam ndo somente aquele
subsistema, mas podem sofrer disseminacdo, atingindo outros subsistemas
(BOWDITCH; BUONO, 2000).
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A organizagao existe dentro de um conjunto de meios ambientes
dinamicos, constituidos de varios outros sistemas, alguns maiores, outros menores
do que a organizagao.

Os varios elos entrem a organizagéo e seus ambientes dificultam a clara
especificagao dos limites de qualquer organizagao.

A Figura 1 ilustra esse modelo.

Organizagao

Ambiente
Externo

Fonte: Borenstein; Camargo (1997)

Figura 1: A Organizagéo Imersa no Ambiente Externo

Schein acredita que o conceito de organizagcdo € mais bem concebido em
termos de processos estaveis de importacdo, conversdo e exportacdo do que em
termos de estruturas tais como tamanho, forma, funcdo ou desenho. Ele faz uma
abordagem sistémica, considerando a constante interagdo entre suas partes e o
ambiente externo, o que oferece uma visdo orgénica e dindmica da organizagao,

mais compativel com a realidade organizacional.

2.2 O Ambiente

Em funcdo de que o ambiente era relativamente estavel e previsivel até a
metade do século XX, as teorias administrativas classicas ndo davam importancia ao
ambiente externo, preocupando-se apenas com o0 ambiente interno, tratando a

organizagao como um sistema mecanico "fechado" (BOWDITCH; BUONO, 2000).
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Segundo A. D. Hall; R. E. Fagen (1956 apud SCOTT, 1988), para um
dado sistema, ambiente € um conjunto de objetos nos quais uma mudancga de seus
atributos afeta o sistema e também aqueles objetos cujos atributos também sé&o
mudados pelo comportamento do sistema. A partir dessa constatagdo torna-se
importante contextualizar o ambiente de cada organizacdo de modo a identificar e
avaliar as suas principais caracteristicas e seu desempenho.

Além de dar atengao as estruturas e a dinamica dos processos internos, é
fundamental compreender como os elementos internos das organizagbes -—
modelagem de sua estrutura organizacional, formulagcdo de estratégias e
estabelecimento da sua forma de gestdo — sao influenciados e moldados pelas
forgcas que atuam de fora para dentro da organizag&o. Scott (1988) desenvolve uma
analise dos ambientes sob a perspectiva da ecologia e para tanto os subdividiu em
quatro aspectos ou niveis: conjunto de organizagdo, populagdo de organizagdes,
comunidades interorganizacionais e campos de organizagado que sao abordados a
seqguir.

Conjunto de organizagdo — nesse nivel, os aspectos de interagcdo séo
diferenciados para cada situagdo de relacionamento entre as organizagcbes e os
“stakeholders”. Um dos mais importantes conceitos derivados da analise deste nivel
foi estabelecido por Levine; White (1961); Thompson (1967) (apud SCOTT, 1988) e
€ o de dominio organizacional que consiste na gama de produtos ou servicos de
uma organizagdo e o tipo de clientes ou consumidores atendidos. Assim,
necessariamente, cada organizagao se relaciona com outros agentes - fornecedores,
clientes e competidores — os quais podem afetar os seus desempenho e resultados.

E também nesse nivel que a maioria das decisdes estratégicas ocorre
(PORTER, 1980), tais como, decidir entre executar atividades dentro da organizagao
ou terceiriza-las, envolvendo um exame do numero dos fornecedores e a
especificidade de ativos na forma de competéncias, habilidades e disponibilidade de
equipamentos e tecnologias.

Populagao de organizagdes - o segundo nivel identificado por analistas é
da populacédo de organizacbes. Esse conceito é usado para identificar conjuntos de
organizagbes que tém semelhangas em algum aspecto — por exemplo, instituigdes

de ensino superior ou jornais.
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Os tedricos da ecologia de populagdes das organizagdes adaptaram as
idéias e linguagem da biologia para estudar e avaliar as organizagbes. Hannan;
Freeman (1977apud SCOTT, 1988) propuseram uma forma de definir e classificar as
organizagdes, em analogia com as espécies bioldgicas que sao definidas a partir de
sua estrutura genética, baseada na forma estruturada da organizagdo para
transformar os insumos (inputs) em produtos (output).

Comunidades Interorganizacionais - esse nivel de analise € empregado
quando o pesquisador estuda o conjunto de organizagbes dentro de uma area
geografica delimitada, sejam elas similares ou diferentes. Essa abordagem enfatiza
a rede de relagdes entre as organizagdes nesse ambiente que variam no tempo e de
lugar para lugar.

Campos de Organizagao — Di Maggio; Powell (1983 apud SCOTT, 1988)
teorizaram que o campo de organizagao se refere as organizagées que constituam
uma area reconhecida de vida institucional: os provedores principais, consumidores
de produtos e recursos, agéncias reguladoras e outras organizagdes que produzem
servigos e produtos similares. A nogado de campo denota a existéncia de uma
comunidade de organizag¢des que participam de um sistema de significado comum,
cujos atores interagem mais freqlientemente entre si do que qualquer outro que nao
pertenga ao campo.

Uma organizagdo nao pode interagir com o ambiente e seguir
conservando sua identidade. Uma unica relagdo entre a organizagdo e o ambiente
implica que esta absorvera caracteristicas e variaveis do sistema modificando sua
identidade de acordo com a carga de mudanga contida nas informagdes absorvidas.
O ambiente, a partir dessa modificagdo, levada a termo pela organizagao, ficara
inexoravelmente modificado e assim como num “moto continuo” o ambiente afetara
a organizagao, que afetara por consequéncia o ambiente, criando, expandindo e
extinguindo sistemas abertos, quanto maior for sua complexidade quantitativa e sua
conectividade das suas interagdes energéticas, materiais e de informagao (SCOTT,
1988).
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2.2.1 O Modelo dos “Stakeholders”

O conceito de um ambiente organizacional especifico ressalta a
necessidade de se entender a relagcdo entre as organizagbes e os diversos grupos
sociais que sdo afetados pela sua operagao: acionistas, funcionarios, sindicatos,
clientes, fornecedores, a comunidade local, entidades governamentais e outros. A
natureza exata dos lagos entre as corporagdes e esses grupos varia bastante em
termos de intensidade, duragéo e significado. Ha4 uma nova perspectiva, chamada
de modelo dos interessados na organizagdo (modelo dos stakeholders), a qual
sugere que as corporagoes estejam a servigo da sociedade maior (BOWDITCH e
BUONO, 2000).

As organizagdes precisam responsabilizar-se ndo apenas pelos seus
acionistas, mas também pelos demais “stakeholders”. A sobrevivéncia
organizacional depende de sua habilidade de desenvolver e manter um equilibrio —
relacionamento estavel e sustentavel que satisfaga ambas as partes - com aqueles
“stakeholders”, particularmente com os que podem influenciar mais
significativamente sua performance (STONER; FREEMAN, 1995 apud VARASCHIN,
1998).

Pfeffer; Salancik (1978) compartilham da mesma visdo ao afirmar que as
organizagbes sobrevivem na medida em que elas sdo efetivas e essa efetividade
origina-se do gerenciamento das demandas dos grupos de interesse (stakeholders),
com 0s quais a organizagao estabelece uma relagdo de dependéncia de recursos e
apoio, e de sua habilidade de criar resultados e acgdes aceitaveis por eles. As
organizagbes precisam ser sensiveis as demandas de seus ambientes e as dos
“stakeholders” que fornecem apoio para sua manutengdo e desenvolvimento. A
direcdo deve buscar um equilibrio em seus relacionamentos com esses diversos
“stakeholders”. Negociar trocas que garantam a continuidade dos recursos
necessarios € o foco das principais a¢gdes organizacionais.

Uma rede complexa liga esses “stakeholders” entre si, bem como estes a
organizacao (STONER; FREEMAN, 1995 apud VARASCHIN, 1998). Uma questao
particular pode unir diversos “stakeholders” — formando coalizbes — fazendo com que

0S mesmos apoiem ou se oponham a politica organizacional. As organizagdes
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podem utilizar essas redes de “stakeholders” para influenciar indiretamente outros
“stakeholders”.

A Figura 2 ilustra o modelo dos principais interessados na organizagao.

Acionistas

A

Grupos da comunidade local Grupos de interesse publico

Governo v\ / Consumidores

Grupos de interesse ¢—» Organizagio <4—» Advogados de defesa

especial / \ do consumidor
Sindicatos / Fornecedores
Funcionarios v Concorrentes
Imprensa

Fonte: Bowditch e Buono, 2000.

Figura 2: Modelo dos Interessados (Stakeholders)

2.3 Relacionamento Organizagao e Ambiente

As organizagbes e ambientes sdo interdependentes em termos de
sistemas de informacao e processos cognitivos e, em termos de efeitos ambientais
ele afeta os resultados organizacionais. Eles também s&o interdependentes de
modos mais diretos: organizag¢des tentam influenciar ambientes diretamente e vice-
versa. Em suma, ambientes influenciam as organizagdes, mas as organizagoes
também influenciam os ambientes. O limite que separa a organizagcao de seu
ambiente € definido arbitrariamente e varia com os fluxos ou atividades que sao
examinadas. Assim, elementos que sdo usualmente analisados como partes do
ambiente de um sistema sdo para outros propésitos incluidos dentro do proprio
sistema (SCOTT, 1988).

Uma das mais importantes constatagbes da Sociologia € que os
individuos, vivendo em um ambiente social, tém seu desempenho fortemente

influenciado pelo contexto. A aplicagdo dessa idéia as organizagbes, entendidas
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como sistemas abertos, leva-nos a buscar conhecer e incorporar o papel das forgas
externas e das relacbes com outras organizagdes na modelagem de sua estrutura
organizacional, na formulagdo de suas estratégias e no estabelecimento da sua
forma de gestdo. Além de dar atencdo as estruturas e a dindmica dos processos
internos, € fundamental compreender como eles sao influenciados e modelados
pelas forcas que atuam de fora para dentro da organizagao conforme indicado na
Figura 3 (JAFFEE, 2001).

Ambiente |:> = Transagdes, trocas, interagéo, influéncia

Politica Econémica Governo Regulacao

Fornecedores ‘QA\\ Ti / / ‘/} o

/ 2 Parceiros
Concorrentes A//"/ Ti \x‘\\i Cultura

Normas da R
Industria ecursos
Trabalhadores

Fonte: Jaffe (2001)

Figura 3: A Organizagao e o Ambiente

Para tanto, & imprescindivel aprofundar o conhecimento de diversas
teorias que analisam como o ambiente interfere na organizagdo, quais sejam, teorias
da contingéncia, da dependéncia dos recursos, da ecologia da populagdo e a

institucionalista.
+ Teoria da Contingéncia
Avalia a dependéncia do desempenho de uma organizagdo em face de

determinados eventos e circunstancias do ambiente em que a mesma esta inserida.

Paul Lawrence; Jay Lorsch (1967 apud JAFFEE, 2001) desenvolveram uma
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pesquisa em que a questdo central foi determinar a influéncia do ambiente na
estrutura interna das organizagdes. Assim, a partir da avaliagdo dos niveis de
competicdo, inovacdo no processo produtivo e a previsibilidade de suprimento dos
insumos e da demanda pelos produtos, estabeleceram uma matriz, correlacionando
os graus de certeza-estabilidade do ambiente organizacional com as estruturas
internas das empresas. No ambiente estavel, existe baixo nivel de competicéo,
pouca mudanga no produto, seguranga no suprimento de insumos e demanda
assegurada dos produtos. Em ambiente instavel, existe alto nivel de competicéo,
inovagao nos produtos e imprevisibilidade de insumos e nos mercados.

Comparando a caracteristica das organizacbes nesses ambientes,
chegaram a conclusédo que as organizagdes, em um ambiente estavel, desenvolvem
uma estrutura formal, fixa, com rigidas rotinas e regras. No ambiente instavel, as
organizagbes sao forcadas a constantes adaptagbées requerendo uma estrutura
flexivel e menos formalizada, concluindo que ndo ha melhor modo de organizar, e
que o sucesso do método adotado depende das condi¢des do ambiente.

Ha diversos fatores contingenciais: estratégia, tamanho, incerteza com
relacdo as tarefas e tecnologia, considerados caracteristicas organizacionais que,
por sua vez, refletem a influéncia do ambiente em que a organizacao esta inserida.
Assim, para ser efetiva, a organizagao precisa adequar sua estrutura a seus fatores
contingenciais, e assim ao ambiente. Portanto, a organizagéo é vista adaptando-se a
seu ambiente (DONALDSON, 1999).

+ Teoria da Ecologia Populacional

Enfatiza que o foco de analise nao deve ser unicamente a relagdo com o
ambiente, de uma organizagao individualizada, e sim com o universo (populagéo) de
empresas com fungdes e atividades similares, que competem entre si e que utilizam
0s mesmos recursos do ambiente. Devem ser pesquisadas, além da adequadicidade
das estratégias para um dado ambiente, a longevidade e as taxas de natalidade e
mortalidade de uma dada populagdo. Os tedricos da teoria da ecologia da populagao

afirmam que as organizagdes sado estruturalmente incapazes de agir eficazmente
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para mudar seu destino. Hannan; Freeman (1977 apud JAFFEE, 2001)

conceituaram tal condigdo como de inércia estrutural.

+ Teoria da Dependéncia dos Recursos

Contrastando com as teorias da contingéncia e da ecologia das
populagdes de organizagbes enfatiza a proatividade das organizagées em interagir
com os diversos agentes, tais como clientes, fornecedores, competidores,
trabalhadores e organismos reguladores, que tém capacidade de influenciar no
ambiente e interferir em seu destino, adequando suas estratégias para administrar a

sua dependéncia dos recursos disponiveis no ambiente.

«+ Teoria Institucionalista

Conforme Philip Selznick (1949;1957 apud JAFFEE, 2001), considera que
as organizagbes sao instituicdes “humanas” que tém histéria e cultura proprias
caracterizadas por valores, habitos, rotinas e tradicbes, contrastando com a visao
mecanicista de uma caixa preta que produz bens e servicos.

Tom Burns; G. M. Stalker (1961 apud JAFFEE, 2001), examinando as
empresas, descobriram a existéncia de variagdes nas administragdes que conduzem
a distingdo das organizagbes entre mecanicista e organica. A organizagéo
mecanicista é caracterizada por tarefas rotineiras especializadas, hierarquia formal,
quadros organizacionais, estrutura de autoridades definidas, comunicagao
verticalizada, decisdo de cima para baixo e uma énfase em obediéncia e lealdade. A
organizagdo organica é caracterizada por areas especializadas de conhecimento,
maior contribuicdo do empregado para a tarefa organizacional, redefinigbes
frequentes e reformulacdo de responsabilidades, comunicagdo horizontal, alta
proporcdo de trabalho mental, compartihamento de informagcbes e foco em
compromisso nos interesses coletivos. Indicam ainda que a organizagao organica é
mais comum em ambiente instavel e a organizagdo mecanicista em ambiente

estavel.
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Jaffee (2001) procura demonstrar, mediante varias teorias, os efeitos nos
ciclos de vida das organizacgdes, das forgas e pressdes do ambiente no qual elas se
inserem. Desde sua adequacido ao ambiente estavel ou turbulento, passando pela
metafora bioldgica da organizagéo, interagindo com o ambiente, como um organismo
vivo, até o indeterminismo da influéncia desse ambiente no destino das
organizacgoes.

Como uma organizagdo aprende sobre seu ambiente, como ela presta
atengdo ao ambiente e como seleciona e processa as informac¢des para dar
significado a seu ambiente s&o aspectos importantes de como o contexto afeta suas
acoes.

Enfim pode-se perceber que a condigdo para a organizagédo sobreviver e
perpetuar-se € a sua capacidade de reconhecer e explorar as oportunidades

existentes nas pressoées e forgas do ambiente.

2.3.1 Dominio e Escopo do Poder na Relagao entre a Organizagdo e o Ambiente

Hrebiniak; Joyce (1985) definem o termo "adaptacdo" como sendo a
mudanga obtida como resultado do alinhamento das capacidades organizacionais
com as contingéncias ambientais. Essa visdo permite considerar o comportamento
proativo ou reativo da organizagao na antecipagao ou reagao as variaveis exdégenas.

Essa abordagem segue a logica da teoria dos sistemas abertos de
organizagbes (MILLER, 1965; VON BERTALANFFY, 1968 apud HREBINIAK;
JOYCE, 1985), os quais tendem para um estado de equilibrio dindmico com seu
ambiente através da troca continua de materiais, dados e energia. O sistema e seu
ambiente podem afetar esse processo de troca e transformacdo, sugerindo sua
independéncia e a importancia de seus efeitos interativos.

Mais importante, os sistemas abertos sao caracterizados pela
equifinalidade, isto €, os mesmos resultados podem ser alcangados por diversos
meios, com recursos diferentes, processos produtivos diversos e varios métodos ou
meios. Para facilitar a analise e propiciar melhor visualizagdo da interacdo dessas
duas variaveis, Hrebiniak ; Joyce (1985) representam a escolha e o determinismo

em eixos cartesianos, com as variaveis indo de “baixo” até “alto” e representando os
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niveis de assertividade e a capacidade de influéncia mutua. Os quadrantes
resultantes ajudam a definir o dominio e o escopo do poder na relagao entre a
organizagdo e o ambiente (DAHL, 1963 apud HREBINIAK; JOYCE, 1985) e a
relativa vulnerabilidade de cada um nessa interacao.

A seguir sdo apresentados as principais caracteristicas de cada quadrante
(apud HREBINIAK; JOYCE, 1985) conforme Quadro 1.

O Quadrante | é caracterizado por baixa escolha estratégica e alto
determinismo ambiental (HANNAN; FREEMAN, 1977; ALDRICH, 1979 apud JAFEE,
2001), no qual as organizagbes nao tem controle sobre fatores exdgenos e a
adaptacao € determinada pelo ambiente em processo de selegao natural, em que as
organizagdes ou se adaptam ou sao descartadas.

No Quadrante Il, a escolha estratégica e o determinismo ambiental sdo
altos, definindo um contexto turbulento para a adaptagcdo (EMERY; TRIST, 1965
apud HREBINIAK; JOYCE, 1985). Sob essas condi¢oes, existem fatores exdgenos
que afetam as tomadas de decisdes, mas a organizagdo, apesar de tudo, tem
capacidade de escolha a despeito da natureza imperativa das forcas e restricbes
externas.

No Quadrante Ill, as condigbes para a organizagao sao caracterizadas por
alta escolha organizacional e baixo determinismo ambiental, sendo que a autonomia
e o controle s&o a regra em vez da excegao.

O Quadrante IV é uma situagcédo relativamente calma (EMERY; TRIST,
1965 EMERY; TRIST, 1965 apud HREBINIAK; JOYCE, 1985), caracterizado por
baixa escolha estratégica e baixo determinismo ambiental. As organizagbes
incluidas nesse quadrante ndo exercem a escolha estratégica, apesar da pouca
restricdo externa. A mudancga pode ser definida como uma adaptagdo por acaso,
pois, as organizagdes aparentemente ndo exibem nenhuma estratégia coerente para

tirar vantagem das condi¢cdes ambientais.
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Efeito de Quatro Tipos Organizacionais na Tipologia de Escolha —

Determinismo sobre as Variaveis Organizacionais

Variavel Quadrante 1 Quadrante 2 Quadrante 3 Quadrante 4
Alto determinismo  Alto determinismo Baixo Baixo determinismo
Baixa escolha Alta escolha determinismo Baixa escolha
Alta escolha

Escolha Minima Diferenciada Méaxima Incremental

Numero de Poucas Médias-altas Muitas Poucas

Escolhas

estratégicas

Enfases Meios Primaria - meios Primaria - fins Meios e fins

das decisbes

(interesse pela

Secundaria - fins Secundaria — meios

(interesse pela

efetividade)

Estratégias Defensor Diferenciacao Diferenciacao Reator
genéricas Lideranga de custo Foco — Analisador Foco — Prospector
Autonomia, Baixa Alta Baixa
inovagao (constrangimentos (constrangimentos

externos) internos)
Comportamento Baixo — médio Alto Baixo
politico, (interorganiza-  (interorganizacional)
conflitos
Procura/ Solugéo dirigida Solugao dirigida; Alguma procura Problematica
Pesquisa Alguma procura

Fonte: Hrebiniak; Joyce (1985)

Quadro 1: Tipologia Associada a Adaptagéao Organizacional

2.4 Adaptacgao Estratégica

2.4.1 A Escolha Estratégica

Os modelos mais importantes para o estudo das organizagbes abordam

associagdes entre as dimensdes da estrutura organizacional e o contexto situacional

de fatores como o ambiente, tecnologia ou escala de produgao. Child (1972) observa




40

que essa abordagem € inadequada, principalmente porque n&o presta a devida
atencgao a fungao de escolha daqueles que detém o poder para dirigir a organizacgao.

Child (1997) diz que a escolha estratégica estende-se além do contexto no
qual a organizagao esta operando, levando em consideragdo, principalmente, seu
padrao de desempenho face as restricdes econdmicas e sua capacidade de adequar
a proépria estrutura organizacional. Estrutura organizacional € entendida como a
distribuicdo formal dos papéis no trabalho e os mecanismos administrativos para
controle de todas atividades desenvolvidas e a definicdo das fronteiras de atuacao
de cada ator (6rgéao).

Trés aspectos sao importantes para avaliar o processo de adequacao na
estrutura organizacional. O primeiro aspecto € o ambiente visto que a sobrevivéncia
das organizagdes depende em algum grau das trocas com o ambiente externo.
Sadler; Barry (1970 apud CHILD, 1972) afirmam que uma organizagdo nao pode
evoluir ou se desenvolver apenas focada nas metas, nas necessidades dos
acionistas ou de sua lideranga, e sim deve sempre se ajustar as imposi¢cbes do
ambiente.

Na vertente da tecnologia, sdo abordadas duas questdes: a tecnologia de
operacdes de organizagdes industriais estudada por Woodward (1965; 1970 apud
CHILD, 1972) e a de tecnologia de materiais analisada por Perrow (1967; 1970,
apud CHILD, 1972). A tecnologia de operacdes diz respeito as equipes e a
sequéncia das atividades nos processos de uma organizagdao, enquanto que a
tecnologia de materiais trata das caracteristicas dos materiais usados.

O aspecto de tamanho tem uma longa histéria dentro de teoria
organizacional. Weber (apud CHILD, 1972) em sua analise classica da burocracia,
nao acreditou que caracteristicas burocraticas estivessem presentes dentro de
pequenas organizacdes. As mais recentes pesquisas evidenciam forte apoio a esse
ponto de vista. Pugh e seus colegas (1969 apud CHILD, 1972) constataram que
quanto maior for a organizagédo, mais importante s&o as dimensdes burocraticas da
especializagdo, da padronizagdo e rotinizagdo para assegurar a eficiéncia
empresarial.

E fundamental acompanhar, analisar e atuar na estrutura organizacional,
sob a otica dessas trés visdes, com vistas a alcancar niveis de desempenho

adequados, pois, se a estrutura organizacional ndo é adaptada a seu contexto,



41

oportunidades serao perdidas, havera elevagcao de custos e a sobrevivéncia da
organizacao estara ameacgada.

Chandler (1962) diz que estratégia pode ser definida como a determinagao
das metas de longo prazo e objetivos de um empreendimento que, com a adogéao de
acdes e a alocacao de recursos necessarios, pode levar a termo essas metas. Na
visdo de Chandler (1962), a modificacdo das metas organizacionais € a principal
fonte de mudangas na estrutura, na tecnologia e na localizagdo. Com respeito a
estrutura, sua tese geral (apoiada com dados historicos comparativos) € que uma
estratégia nova requer uma nova ou pelo menos uma reformulagao na estrutura se a
empresa for operada eficientemente. O processo de formulagao da estratégia desse
modo constitui a principal interface entre o que Burns (1966 apud CHILD, 1972)
chamou de organizagéo do trabalho e o sistema politico dentro das organizagdes. A
analise de Chandler (1962) conduz a conclusdo que a escolha estratégica é a
variavel critica na teoria de organizagdes (CHILD, 1997).

Em resumo, ao incorporar a escolha estratégica na teoria de organizagao
esta-se reconhecendo a operagdo como um processo essencialmente politico no
qual restricdes e oportunidades sédo fungdo do poder exercido pelos tomadores de
decisao a luz dos valores ideoldgicos. A escolha estratégica € um processo politico
de natureza dindmica; portanto, n&o-deterministico e potencialmente evolutivo,
criando ciclos de aprendizado e de adaptagéo organizacional (CHILD, 1997).

O processo é dinamico e continuo e executado deste modo: coleta de
informacdes =» avaliagdo =» aprendizado = escolha = acdo =» resultado =
realimentacao de informacdes, e por ser continuo, nenhuma fase em particular pode
ser tomada como o ponto de partida. Esse processo € executado em dois ciclos,
sendo o primeiro de estruturag&o interna quando os atores organizacionais buscam
trabalhar nas estruturas e rotinas existentes na organizagao incluindo as tecnologias
e a escala. O segundo ciclo & de estruturagdo externa quando os atores
organizacionais buscam influenciar ou alcangar equilibrio com grupos e condi¢des
ambientais especificas (CHILD, 1997).

Assim, fica evidenciado que a escolha estratégica € um processo que
envolve tanto proatividade como reatividade e traz no seu bojo uma dicotomia de

posicionar-se tanto no determinismo como no voluntarismo.
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2.4.2 A Escolha Estratégica e o Determinismo Ambiental

Na literatura da época, prevalecia a suposi¢cdo que escolha estratégica e
determinismo ambiental eram mutuamente excludentes, competindo, assim, nas
explicagbes da adaptacédo organizacional. Hrebiniak; Joyce (1985) afirmam, porém,
que a escolha e o determinismo sao variaveis independentes e que suas interacdes
resultam em quatro tipos de adaptagdo organizacional: (1) Selegcdo Natural, com
pouca escolha e adaptagéo-selegao externa; (2) Diferenciagdo, com alta escolha e
alto determinismo ambiental e adaptagcdo com restricées; (3) Escolha Estratégica,
com escolha maxima e adaptacgao planejada; e (4) Escolha Indiferente, com escolha
incremental e adaptacao por acaso.

Uma das questdes mais importantes nos estudos recentes da adaptacao
organizacional trata da determinagao se ela é derivada das ag¢des de gestdo ou da
influéncia do ambiente (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983 apud HREBINIAK; JOYCE,
1985). A adaptagao € vista como um processo que reflete a escolha e a selegao, em
vez de considera-la como uma reacio necessaria as forgas imperativas do ambiente
(CHILD, 1972; ALDRICH, 1979 apud HREBINIAK; JOYCE, 1985).

Em termos analogos, o debate é sobre influéncia do voluntarismo ou do
determinismo externo no processo de mudanga estratégica (HANNAN; FREEMAN
1977 apud JAFEE, 2001), contrariando a maioria das teorias de adaptagéo
organizacional, as quais enfatizam que o determinismo e voluntarismo séao
excludentes, (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983 apud HREBINIAK; JOYCE, 1985)
apresentam uma tipologia em que o determinismo e o voluntarismo s&o
posicionados em um “range” continuo, entre os quais estdo posicionadas as
principais escolas de analise organizacional. Esse entendimento foi corroborado
pelos estudos de Weick (1979); Jacobs (1974) (apud HREBINIAK; JOYCE, 1985) e

outros, que afirmam:

(1) a escolha e o determinismo ndo sao extremidades opostas de um
‘range” continuo, mas na realidade representam duas variaveis
independentes; e

(2) a interagdo ou interdependéncia dos dois devem ser estudadas para

compreensao do comportamento organizacional.
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2.4.3 O Ciclo Adaptativo

Uma organizagéo é tanto seu proposito como o mecanismo para atingi-lo.
A maioria das organizagdes desenvolve um processo continuo de avaliagdo de seu
propésito, questionando, verificando e redefinindo a sua forma de interagir com o
ambiente, visando a manter o mercado para seus produtos ou servigos. Miles e
Snow (1978) buscaram compreender esse processo, que foi denominado de ciclo
adaptativo e para o qual desenvolveram um modelo dindmico com a intencdo de
retratar a natureza e os inter-relacionamentos entre as questdes-chaves que as
organizagbes devem solucionar a fim de atingir uma posicao efetiva no seu
ambiente.

O processo de adaptagéo organizacional € complexo e continuo e, por
isso, Miles e Snow (1978) o dividiram, para facilitar suas analises, em trés focos de
atencdo por parte da alta diregdo, quais sejam:. a questdo empresarial, de
engenharia e de administragdo. Outra, ndo menos importante, levantada pelos
autores € a da abordagem diferenciada por parte dos varios especialistas da
organizacgao na busca da adaptagao.

Thompson (1967) ressaltou que a alta direcdo, responsavel pelo
alinhamento da organizacdo com seu ambiente, esta continuamente “atirando no
alvo mével do co-alinhamento” e questionou como o processo de alinhamento
efetivamente pode ocorrer. Uma das respostas a essa questdo € o que Alchian
(1960, apud MILES e SNOW, 1978) chamou de selecado natural, quando um dado
grupo de organizagbes desenvolve, por acaso, algumas caracteristicas mais
compativeis com seu ambiente que resulta em uma estrutura adequada, em
determinado tempo, para produzir melhores resultados. Assim, outras organizagoes
copiam essas estruturas para também sobreviver.

Outro processo de alinhamento € o de selegéo racional. Essa abordagem
afirma que, ao mesmo tempo em que as condigdes ambientais determinam a
eficacia de diferentes estruturas organizacionais, os gestores de organizagdes, de
sucesso, eficientemente selecionam, adotam e descartam componentes da estrutura
e dos processos internos para manter a organizagao em equilibrio com o ambiente.

Outra resposta a questdo foi dada por Child (1972) ao afirmar que a

estrutura organizacional é parcialmente determinada pelas condigbes do ambiente e
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enfatizar o papel dos tomadores de decisdo, os quais ajustam a estrutura e os
processos internos quando necessario e, também, tentam manipular o ambiente a
fim de ajusta-lo a organizacéo.

Os aspectos principais da escolha estratégica séo: a coalizdo dominante,
responsavel pela tomada de decisdo e que deve ser capaz de perceber e solucionar
problemas; a percepg¢ao do ambiente, que € uma caracteristica fundamental para os
tomadores de decisdo; a segmentagdo, ou seja, a particdo do ambiente e da
organizagdo em subunidades, pela coalizdo dominante, com vistas a alocagédo de
recursos; as atividades de exploragao pela coalizdo dominante, dos elementos mais
criticos do ambiente, para a organizacao; e finalmente as restricbes dindmicas
entendidas como as pressdes da estrutura, da estratégia e do desempenho da
organizagao nas decisdes de adaptacéo.

A abordagem da escolha estratégica, essencialmente, afirma que a
efetividade da adaptagcdo organizacional depende da percepcao da coalizdo
dominante sobre as condi¢des do ambiente e de como a organizagao as enfrenta.
Assim, no processo de adaptacado, a questdo empresarial deve ser resolvida com a
definicdo precisa do dominio organizacional, isto é, dos seus produtos ou servigos
especificos e 0 mercado alvo ou de um segmento de mercado. Quanto a questao de
engenharia, deve ser selecionada a tecnologia apropriada para a producédo e
distribuicao dos produtos ou servigos. Para a questido de administracao, devem ser
buscadas a formulagéo e implementagéo de processos que capacitem a organizagao
a continuar a evoluir e inovar (MILES; SNOW, 1978).

A administragdo de uma organizagéo deve ser capaz de desenvolver duas
funcdes um tanto conflitantes: ela deve ser capaz de criar um sistema administrativo
(estrutura e processos) para dirigir € monitorar as atividades correntes da
organizacdo sem, no entanto, engessar o sistema, tolhendo a capacidade de
inovacdo. Isso requer um sistema administrativo capaz de agir, baseado em duas
classes de variaveis do processo de adaptacdo: variavel “lagging” na qual o sistema
administrativo deve racionalizar através do ajuste da estrutura e dos processos, as
decisdes estratégicas adotadas anteriormente; e a variavel “leading” pela qual o
sistema administrativo facilitara ou restringira a capacidade futura da organizagao de
adaptar, articular e reforgar suas atividades ao longo do tempo (MILES; SNOW,
1978).
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Cada organizagao tem sua proépria estratégia para responder ao ambiente
e cada uma tem uma configuracao particular de tecnologia, estrutura e processos
que sao consistentes com sua estratégia. Assim, as organizagbes podem ser
divididas e classificadas, do ponto de vista do seu comportamento em face de
necessidade de adaptacdo em: Defensoras, Analisadoras e Prospectoras que sao
aquelas que procuram definir estratégias e arranjos que garantam sobrevivéncia e,
as Reativas que simplesmente esperam as coisas acontecerem (MILES; SNOW,
1978).

Sintetizando, pode-se afirmar que o processo de adaptagao organizacional
€ complexo e dinamico, requerendo solugao simultdnea de questdes relacionadas a
definicho de dominio organizacional, de tecnologia a ser utilizada, estrutura,
processos e inovagao. Essas definicbes sdo de responsabilidade da coalizdo
dominante — quem faz acontecer na organizagao — sendo, portanto, um processo de
escolha fundamentalmente de carater humano, reforgando a preponderancia do
voluntarismo no processo de adaptagdo organizacional em resposta aos requisitos

deterministicos do ambiente.

2.5 Cultura Organizacional

A palavra “cultura” vem, originalmente, da Antropologia Social em estudos
realizados no final do século XIX sobre as sociedades primitivas. O conceito de
cultura foi criado para representar, em um sentido muito amplo e holistico, as
qualidades de qualquer grupo humano especifico que passem de uma geragao para
a seguinte (KOTTER; HESKETT, 1994).

A cultura organizacional se refere ao padrao compartilhado de crengas,
suposi¢coes e expectativas tidas pelos membros da organizagdo, e a sua maneira
caracteristica de perceber os artefatos da organizagdo e o ambiente, bem como
suas normas, papeis e valores na forma como existem externamente ao individuo
(BOWDITCH e BUONO, 2000).

Para Schein (2001), a cultura € um processo que se desenvolve em trés
niveis, quais sejam: artefatos visiveis — as atividades, os eventos e os rituais

cotidianos (o arranjo fisico da empresa, os rituais, os simbolos, por exemplo, servem
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como indicativos desse nivel de manifestacdo da cultura); valores — as
consideragdes sobre o que é bom ou mau, utilizadas para explicar a realidade
existente dos artefatos visiveis e para justificar a sua adog&o; e pressupostos
basicos — relacionam-se a visdao do mundo, sendo frequentemente inconsistentes ou
implicitos, gerados no decorrer do tempo e influem fortemente no comportamento
organizacional.

Assim a definicdo de Schein (1992) para cultura organizacional ou
simplesmente cultura, é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os problemas de adaptagao
externa e de integragdo da organizagao, e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas.

Kotter; Heskett (1994), em definicdo estreitamente relacionada com a de
Schein (1992), pensam em cultura organizacional como tendo dois niveis, que
diferem em termos de sua visibilidade e resisténcia a mudangas conforme a Figura
4. No nivel mais profundo e menos visivel, a cultura refere-se a valores que séo
compartilhados pelas pessoas em um grupo e que tendem a persistir com o tempo,
variando bastante em empresas diferentes. Nesse nivel, é bastante dificil mudar a
cultura. No nivel mais visivel, a cultura representa os padrdes de comportamento ou
o estilo de uma organizagdo que os empregados, de forma automatica, incentivam
0s novos colegas a seguir. Nesse nivel, ainda é dificil mudar a cultura, mas nao téao

dificil quanto no nivel de valores.

Valores  compartilhados: Interesses e metas  Mais dificil
compartilhados pela maioria dos participantes de um  de mudar
grupo, que tendem a moldar o comportamento do grupo A

e que, com frequéncia, persistem com o tempo, mesmo
quando mudam os membros do grupo.

Invisivel
A

Normas de comportamento do grupo: Meios comuns ou
difusos de agir que sdo encontrados em um grupo e
persistem porque os membros do grupo tendem a se

\ comportar de modo a ensinar essas praticas (e também
Visivel os valores compartilhados) a novos membros,
recompensando os que se adaptam e punindo os que
nao o fazem.

Mais facil
de mudar

Fonte: Kotter; Heskett, 1994

Figura 4: A Cultura em uma Organizacao
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Para Mintzberg (1983), a cultura se desenvolve por meio do enraizamento,
através da definicho da missdo inicial, muitas vezes estabelecida pelo
empreendedor, criador da organizagdo; do desenvolvimento, pelas tradigbes, de
habitos e mitos, que sd&o acrescidos ao longo da histéria organizacional; e da
identificacdo dos ingressantes com a cultura existente, através de processos de
selecao, recrutamento e formacao que estdo impregnados com a cultura ja formada.

A cultura importa porque € um poderoso, e muitas vezes ignorado,
conjunto de forgas latentes que determinam o comportamento, a maneira como se
percebem as coisas, 0 modo de pensar e os valores tanto individuais como coletivos.
A cultura organizacional em particular importa porque os elementos culturais
determinam a estratégia, os objetivos e 0 modo de operagdo da empresa. Os valores
e 0 modo de pensar de lideres e de gerentes seniores sdo parcialmente
determinados pela heranga cultural de cada um e pelas experiéncias que
compartilharam. Para se tornar uma organizacdo mais eficiente e eficaz, deve-se

entender o papel da cultura na vida organizacional (SCHEIN, 2001).

2.6 Poder

Poder € conceituado como a capacidade de realizar (ou afetar) os
resultados organizacionais (MINTZBERG, 1983).

Um aspecto fundamental no estudo do poder € a relagao entre as partes
envolvidas. Em geral, concorda-se que poder caracteriza uma relagao entre atores
sociais. Um dado ator, seja um individuo, uma subunidade, ou organizagao, tem
mais poder com respeito a determinado ator social e menos em relagdo a outro.
Uma pessoa nao € “poderosa” ou “sem poder” em geral, mas somente em relagao a
um determinado ator social e numa determinada situagao.

Na relacdo entre partes, o exercicio do poder exige a utilizagdo de
instrumentos chamados de bases e,ou fontes do poder.

Os estudos de diversos autores, dentre eles Mintzberg (1983),
reconhecem como importante base de poder sobre o individuo ou sobre a

organizagdo, a dependéncia dos recursos (fisicos, monetarios, politicos,
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informacdes, habilidades técnicas ou conhecimento) necessarios para a obtengao
dos resultados desejados por esse individuo ou organizagao.

O estudo de Borenstein; Camargo (1997) mostra como as relagbes de
poder foram fundamentais numa organizagao do setor elétrico brasileiro, a Eletrosul,
influenciando decisivamente nas estratégias adotadas e nas dificuldades da
organizacgao.

Essa questdo a ser considerada — as relacbes de poder existentes na
organizagao — pode ser fator fundamental de sucesso ou insucesso na implantagéo
do planejamento estratégico. Decisbes que contrariem essas relagdes tém grande

probabilidade de fracassar na sua implantacao.

2.7 Estratégia

As definicdes para estratégia sao variadas, das quais s&o apresentadas
algumas a seguir.

A estratégia da empresa consiste no conjunto de mudangas competitivas e
abordagens comerciais que o0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa (THOMPSON, 2000).

Para Chandler (apud OLIVEIRA, 1999), estratégia é a determinagédo de
metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa, a adogao das linhas
de acao e aplicagao dos recursos necessarios para alcancar essas metas.

Para Buzzell (1977), estratégia € o conjunto de objetivos da empresa e a
forma de alcanga-los. Simon (1971) define estratégia como o conjunto de decisdes
que determinam o comportamento a ser exigido em determinado periodo de tempo.

Conforme Andrews (apud ESTRADA, 2000), estratégia € um padrao de
decisbdes que ocorre de forma deliberada e anteriormente as agbes para determinar
objetivos e metas, produzir as principais politicas e planos para atingir aquelas
metas e definir a série de negdcios que a empresa vai perseguir, o tipo de
organizagcdo econbmica e humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo
econdmica que ela pretende produzir para seus acionistas, empregados, clientes e

comunidades.
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Uma estratégia de negdcios tem diversas caracteristicas especificas: nao
resulta em qualquer agdo imediata; deve ser usada para gerar projetos estratégicos
através de um processo de busca; torna-se desnecessaria quando a dinamica
histérica da organizacédo a leva aonde ela quer ir; deve basear-se em informacgdes
bastante agregadas, incompletas e incertas a respeito das classes de alternativas; o
uso apropriado da estratégia exige “feedback” estratégico; objetivos e estratégias
sdo termos distintos, ou seja, os primeiros representam os fins que a empresa esta
tentando alcangar, enquanto a estratégia € o meio para alcangar esses fins;
finalmente, a estratégia e os objetivos sao intercambiaveis (ESTRADA, 2000).

A estratégia propde indicar o caminho para atingir os objetivos tracados.
Porter (1997) propds uma tipologia composta de trés estratégias genéricas: lideranga
no custo total, diferenciagdo e enfoque. Segundo Porter (1997), as empresas que
apresentariam melhor desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma,
e apenas uma das trés estratégias genéricas. As empresas que procurassem
estratégias hibridas ou que fracassassem na busca de uma das trés estratégias
foram por ele designadas como meio termo. O fato de uma empresa ser classificada
como meio termo nao significa que ela ndo empregue métodos e armas competitivas
tipicos de uma ou mais das estratégias genéricas, mas apenas que a sua estratégia
como um todo carece de consisténcia interna, sempre afirmando que uma empresa
atuando no meio termo apresentaria resultados inferiores aos daquelas que
lograram éxito no desenvolvimento de uma das trés estratégicas genéricas.

A extensa divulgacao que a tipologia de Porter (1997) vem recebendo nao
apenas no meio académico, mas também no meio empresarial e na imprensa
especializada, tem tornado essa tipologia bastante conhecida. A estratégia de
lideranga no custo total implica o planejamento e implementagdes de agdes que a
empresa devera fazer para que seu custo total seja menor do que o de seus
concorrentes. O custo mais baixo funciona como mecanismo de defesa da empresa
contra a rivalidade de seus concorrentes, no tocante a guerra dos pregos.

A estratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa oferega, no
ambito de toda a industria, um produto que seja considerado unico pelos clientes, ou
seja, cujas caracteristicas o distingam daqueles oferecidos pela concorréncia. A
estratégia de enfoque se baseia no fato de que a empresa sera capaz de atender

melhor ao seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender a
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toda industria (ou grande numero de segmento da industria). O alvo ou escopo
estratégico deve ser suficientemente estreito, de forma a permitir que a empresa o
atenda mais eficientemente ou mais eficazmente.

Na visdo de Porter (1998), a busca simultdnea das estratégias de
lideranca em custo e diferenciagao somente seria bem sucedida caso se observasse
uma ou mais de algumas circunstancias raras, quando todos os demais
competidores estivessem competindo no meio termo; quando o custo fosse
fortemente determinado pela parcela de mercado ou pelas inter-relacbes entre
industrias que um concorrente pode explorar e outros ndo; quando a empresa fosse
pioneira em uma inovacgao tecnoldgica importante e detivesse direito exclusivo sobre
ela.

Entretanto, Porter (1998) admite que essas circunstancias séo temporarias
e que um competidor que logre sucesso na implementagdo de uma das estratégias
"puras" ameagara a posicao daquele que procura sustentar sua vantagem por meio
da implementagao simultanea de ambas as estratégias.

Mintzberg; Quinn (2001) em virtude de as palavras estratégia, objetivos,
metas, politica e programas terem significados diferentes para varias pessoas e para
varias culturas organizacionais, usam as seguintes defini¢coes:

“Estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas,

politicas e seqUéncia de acbes de uma organizagdo em um todo
coerente.”

“+“Metas (ou objetivos) ditam quais e quando os resultados precisam ser
alcangados, mas ndo dizem como devem ser conseguidos... As metas
principais — as que afetam a diregdo e a viabilidade total da entidade —
sdo chamadas metas estratégicas.”

++“Politicas sado regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos
quais a acao deve ocorrer...Politicas importantes — as que orientam a
diregao e a postura geral da entidade ou que determinam sua viabilidade
— sdo chamadas politicas estratégicas.”

«“Programas estabelecem a seqiéncia passo-a-passo das acgdes
necessarias para que vocé atinja os principais objetivos. Expressam
como os objetivos serdo alcancados dentro dos limites estabelecidos
pela politica... programas de porte que determinam o empuxo e a
viabilidade geral da entidade sdo chamados programas estratégicos.”

++“Decisdes estratégicas sao aquelas que determinam a direcado geral de
um empreendimento e, em Ultima andlise, sua viabilidade & luz do
previsivel e do imprevisivel, assim como as mudangas desconhecidas
que possam ocorrer em seus ambientes mais importantes”.
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Nesta pesquisa, serdao adotados os conceitos de Mintzberg; Quinn (2001,
p. 26-32) sobre estratégia. Para Mintzberg; Quinn (2001) a natureza humana insiste
em uma definigdo para todos os conceitos, mas a palavra estratégia ha muito tempo
tem sido usada implicitamente de varias maneiras, mesmo que tenha sido definida
tradicionalmente em apenas uma. Entretanto, o reconhecimento explicito de
multiplas definicbes pode ajudar as pessoas a manobrar pensamentos através deste
dificil campo. Dessa forma, cinco definicbes de estratégia sdo apresentadas por
Mintzberg como: plano, pretexto, padrdo, posigéo e perspectiva.

Como plano, estratégia €& algum curso de acdo conscientemente
engendrado, uma diretriz ou um conjunto de diretrizes para lidar com determinada
situagdo. Por essa definicdo, as estratégias tém duas caracteristicas essenciais: s&o
preparadas previamente as ag¢des para as quais se aplicam e sao desenvolvidas
conscientes e deliberadamente. Uma variedade de campos de acao reforga esse
ponto de vista: na area militar a estratégia trata do planejamento do plano de guerra,
moldando as campanhas; na teoria do jogos, a estratégia € um plano completo que
especifica quais opgdes serdo feitas em cada situagdo; e na gestéo, a estratégia é
um plano unificado com a finalidade de assegurar que o0s objetivos do
empreendimento sejam alcangados.

Como planos, as estratégias podem ser genéricas ou especificas. Existe
um uso para a palavra no sentido especifico que precisa ser identificado. E que,
como plano, uma estratégica pode ser um pretexto, também, e realmente apenas
uma “manobra” especifica com a finalidade de enganar o concorrente ou competidor.
Por exemplo, uma empresa talvez ameace expandir a capacidade da fabrica para
desencorajar um concorrente de construir nova fabrica. Aqui, a estratégia real — isto
€, como plano, a intencao real — é a ameaga, nao a expansao em si, e como tal € um
pretexto, um blefe.

Se as estratégias podem ser pretendidas, seja como planos gerais ou
pretextos especificos, certamente também podem ser realizadas. Ou seja, definir a
estratégia como plano nao é suficiente; precisamos também de uma definicdo que
abranja o comportamento resultante. Assim, surge uma terceira definicdo: a
estratégia € um padrdo em um fluxo de agdes. Em outras palavras, por essa
definicdo, a estratégia é consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou

ndo. Todas vezes que as pessoas atribuem uma estratégia a uma empresa ou a um



52

governo, essas pessoas estao implicitamente definindo a estratégia como padrao de
acao — isto é, inferindo consisténcia de comportamento e rotulando-a de estratégia.
Isso pode ir mais além e atribuir intengéo a essa consisténcia e presumir que existe
um plano por tras do padrdo. Porém, isso € uma suposicdo que podera provar-se
falsa.

Assim, as definicdes de estratégia como plano e como padrao podem ser
bem independentes uma da outra: os planos podem nao ser atingidos, enquanto que
os padrdes poderdo surgir sem suspeita. Se a primeira definigcdo for rotulada como
estratégia pretendida e a segunda como realizada, conforme mostra a Figura 5,
poderemos distinguir estratégias deliberadas, nas quais as intengdes que existiam
anteriormente foram realizadas de estratégias emergentes, nas quais os padrdes se

desenvolveram na auséncia de intencdées ou a despeito delas, que nao foram

realizadas.
Estratégia Estratégia Estratégia
Pretendida Deliberada Finalizada
VA
Estratégia Nao- ﬁ f ﬁ ﬁ

realizada \ el
v f fEstratégia Emergente

fa A s

Fonte: Mintzberg; Quinn (2001)

Figura 5: Estratégias Deliberadas e Emergentes

A estratégia como posigcdo significa, especificamente, uma maneira de
colocar a organizacdo no ambiente. Com isso a estratégia se torna a forca de
mediagdo ou harmonizagao entre a organizagdo e o ambiente. A estratégia como
posicdo pode-se estender além da concorréncia, quer seja ela econdmica ou nao,
visando a criar retornos econémicos e descobrir maneiras de sustenta-las, isto é,

qualquer posicao viavel, quer seja ou nao diretamente competitiva.
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A estratégia como perspectiva olha para dentro da organizagdo, mais
especificamente para o pensamento dos estrategistas, coletivamente, mas com uma
visdo mais ampla, ndo apenas de uma posi¢ao escolhida, mas de uma maneira
enraizada de ver o mundo. Isso representa uma implicagado importante: que todas
as estratégias sdo abstragbes que existem apenas na mente das pessoas
interessadas.

A perspectiva é compartilhada pelos membros de uma organizagéo
através de suas intencbes e,ou pelas suas acbes. Nesse contexto, estamos
entrando na mente coletiva — individuos unidos pelo pensamento comum e,ou
comportamento. Uma questao principal no estudo da formagao da estratégia é como
interpretar essa mente coletiva, compreender como as intengdes se difundem
através da organizagao para se tornarem compartilhadas e como as ag¢des passam a
ser exercidas em uma base coletiva.

Conquanto existam varios relacionamentos entre as varias definicdes de
Mintzberg; Quinn (2001), nenhum relacionamento isolado nem definicdo unica
assumem precedéncia sobre os demais. Essas definicbes competem, mas, talvez,
de maneira mais importante elas se complementam, encorajando a encarar as

questdes fundamentais sobre a organizagao.

2.8 Planejamento Estratégico

2.8.1 Os Sistemas de Planejamento Empresarial

Os sistemas de planejamento empresarial se desenvolveram por meio de
quatro fases: planejamento financeiro — foco nas fungdes e administracdo por
controle orgcamentario; planejamento a longo prazo — baseado em previsoes,
extrapolacdo de tendéncias, previsbes aperfeicoadas e analise de “gaps’;
planejamento estratégico — planejamento orientado externamente e avaliagdo da
competitividade de alternativas estratégicas; e administracdo estratégica -
pensamento estratégico disseminado, visdo estratégica bem comunicada e forte
cultura (ANSOFF; GLUCK et al 1980 apud SOUZA, 1995, p.3-6) indicados a seguir:
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Planejamento Financeiro enfatiza o processo orgamentario, questoes
de eficiéncia operacional, com base nos padrbes de desempenho e
eficiéncia implicitos nas projecbes e metas orgamentarias, sendo
portanto uma ferramenta importante para outros sistemas de
planejamento. A sistematica do uso de orgamentos para avaliar ou
determinar melhorias no desempenho esta contida na administragéo
por objetivos ou orgamento base zero. Tém como principal problema a
preocupacdo com curto prazo e nao proporciona indicadores de
desempenho para a adaptagcdo estratégica ao ambiente mutante
(SOUZA, 1995).

Planejamento a Longo Prazo: baseia-se na relativa estabilidade do
ambiente operacional, se apdia na extrapolagdo de tendéncias — com
base histérica, na analise de “gaps” e em técnicas estatisticas de
regressdo. As metas sdo detalhadas em programas de acéo,
orcamentos e planos. Responde as necessidades da empresa quando
o futuro é extrapolavel a partir do passado (ANSOFF; MCDONNELL,
1993).

Planejamento  Estratégico formaliza e sistematiza acbes de
alinhamento com as demandas do ambiente, orientando-se
externamente em um ambiente complexo, visando a somar e integrar
experiéncias de toda a empresa, proporcionando um quadro
estratégico para a alocagdo de recursos e integracdo das varias
dimensdes da organizagdo. Os sistemas de planejamento novos tém
uma légica coerente com os problemas que necessitam de solugdes e
nao substituem, mas sim ampliam e enriquecem os sistemas
anteriores. O planejamento estratégico surgiu para complementar o
planejamento a longo prazo, para superar as descontinuidades
ambientais, fornecendo, como resultado, um conjunto de estratégias,
que podem usar técnicas de previsédo para investigar o futuro antevisto
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).
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« Administragéo Estratégica: que € apresentada por alguns autores como
um estagio do planejamento estratégico, ha uma ligagdo entre o
planejamento estratégico e a tomada de decisdo operacional, por meio
de: uma estrutura de planejamento, que envolve participativamente
toda a organizagdo; um processo de planejamento, que estimula a
atitude empreendedora e um sistema de valores empresariais, que
reforca o comprometimento dos gerentes com a estratégia (ANSOFF,
1990; ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

As varias praticas de planejamento ndo sdo substitutas e podem coexistir

na mesma empresa pelas complexidades e incertezas do ambiente.

2.8.2 Origem e Tendéncia do Planejamento Estratégico

No inicio do Século XX, o industrial francés chamado Henri Fayol definiu
que a atividade de planejar como uma das fung¢des gerenciais (ROBBINS, 1999). O
planejamento em funcdo da necessidade de prover os insumos para a produgao
industrial em larga escala significou “planejamento da produgéo”.

O uso mais intensivo e sistematizado desses instrumentos, entretanto,
ocorre apos a Segunda Guerra Mundial, com a expansdo dos EUA em nivel
internacional e com a abertura de novos mercados. Esse periodo € caracterizado
pela estabilidade e crescimento econédmico, com uma légica de produgdo em massa
e de expanséao constante, deslocando o eixo do planejamento para o planejamento
financeiro dando origem ao surgimento de orgamentos plurianuais e ao
planejamento a longo prazo, com o desenvolvimento de técnicas de previsao e
extrapolacédo de tendéncias (SOUZA, 1995).

Como, na época, o ambiente n&do sofre grandes modificagbes, essas
premissas funcionam relativamente bem. A partir de meados da década de 50, a
situacdo modifica-se. Ocorre o ressurgimento econémico da Europa, do Japao e o
desenvolvimento de outras economias periféricas. Isso amplia a instabilidade
ambiental, abrindo os mercados a competicdo e promovendo discussdes politicas

nacionais que ameacgam os interesses das empresas estrangeiras, notadamente das
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norte-americanas, somando-se a estes fatos o avango tecnoldgico, o aparecimento
incipiente da preocupacdo com a ecologia e novas exigéncias sociais
(BORENSTEIN, 1999).

Diante dessa situacdo, ndo é mais adequado considerar o futuro
simplesmente como uma extrapolacdo do passado, sendo necessario buscar novas
ferramentas para realizagdo do planejamento da organizagdo. No fim da década de
50, surgiu outra forma de planejar, pois os ambientes ndo eram mais estaveis e de
crescimento continuo; assim, em resposta a mudancgas qualitativas no ambiente,
surgiram os sistemas de planejamento e administragdo, em que cada sistema visava

a um problema em especial (HANNA, 1985).

«+ Modelo de Ansoff

O planejamento estratégico, como um sistema de alinhamento com as
demandas do ambiente, ja existia no tempo dos primeiros empreendedores de
grandes corporagdes (Henry Ford, Alfred Sloan, Andrew Carnegie, J.P.Morgan, Akio
Morita), feito de maneira informal, entre um seleto grupo e o executivo-chefe
(HALAL, 1984, apud SOUZA 1995).

Em 1965, Igor Ansoff publica o livro “Corporate Strategy”, que se constitui
num marco nas técnicas de planejamento estratégico, analisando dois fatores: a
organizagao com seus pontos fortes e fracos, e o ambiente, ou seja, o potencial do
setor industrial. Com esses dados, tragavam-se os objetivos e uma nova estratégia,
estabelecendo um novo “mix” produto-mercado. A partir dai, determinavam-se as
estratégias. Apesar do sucesso e da disseminagao do modelo de Ansoff, algumas
criticas foram levantadas a essa abordagem: o modelo ndo considera importantes
variaveis que influem na estratégia, como os fatores politicos, o poder e a cultura na
organizagao, questdes sociais e ecoldgicas externas (BORENSTEIN ,1999).

O modelo evolui para uma “nova” abordagem, que leva em conta novas
variaveis e objetivos sociais, politicas e ecologicas, além das econdmicas e
tecnoldégicas. Considera ainda o planejamento estratégico como um processo
continuo e permanente — ciclos de planejamento estratégico. Isso conduz, inclusive,
a denominada administragao estratégica (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1990).
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Esta nova abordagem tem como objetivos a diminuigdo do risco de tomar
uma ma decisado, a criacdo de espacgos futuros de acado para evitar pressdes, a
integracdo de decisbes num unico plano, a criagdo e manutencédo de potenciais de

competitividade.

2.8.3 Elementos Basicos do Planejamento Estratégico

Para Borenstein (1999), planejamento estratégico é um processo
formalizado, levando em conta os pontos fortes e fracos da organizagdo, assim
como as ameacas e oportunidades do ambiente, para produzir e articular resultados,
estabelecendo objetivos, estratégias e agdes, na forma de um sistema integrado de
decisoes.

De outra forma Park (apud ESTRADA, 2000) define planejamento
estratégico como processo orientado para o futuro, utilizado por uma organizagao
para o desenvolvimento de sua missdo, metas, objetivos e planos de agdo que
influenciam o ambiente interno e externo.

Um sistema de planejamento estratégico eficaz exige enfoque situacional
e contingencial, pois ndao existe uma metodologia universal para o planejamento
estratégico porque as empresas diferem em tamanho, tipo de operagdes e forma de
organizagado (LORANGE; VANCIL, apud SOUZA, 1995).

Apesar de terem focos particulares, praticamente todas as técnicas de
planejamento estratégico apresentam trés elementos basicos: o ambiente, com suas
ameacas e oportunidades; a organizacdo, com seus pontos fortes e fracos; e os
resultados do planejamento estratégico, que sdo os objetivos e estratégias
(BORENSTEIN, 1999).

Em esséncia, para Souza (1995), o planejamento estratégico busca
perscrutar as condicdes ambientais futuras, definir um novo papel para a
organizagcdo nesse contexto e formular uma estratégia para atingir os objetivos. O
planejamento estratégico pode servir ainda como instrumento de controle basico de
uma empresa: é orientado pelo ambiente e é integrado com outros controles. E um
método sistematizado para formular estratégias eficientes sintonizadas com o meio

ambiente.
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2.8.4 Processo de Planejamento Estratégico

Ndo existe uma metodologia aceita como a mais eficiente para
desenvolver o processo de planejamento estratégico. Isso depende da natureza da
organizagao e do contexto em que o processo sera usado. Cada autor ou consultor
recomenda o processo que lhe resultou mais eficaz em sua experiéncia pratica
(SOUZA, 1995).

A maioria dos textos sobre planejamento estratégico € prescritiva, isto é,
propde uma sistematica particular para a implantagdo do processo, o que reforga a
dimensdo formal, metodoldgica, do planejamento estratégico. Ao aplicar um
processo de planejamento estratégico a uma empresa, o planejador tem a liberdade
de adaptar a metodologia as condi¢gdes particulares da empresa e a situagéo
especifica do ambiente, mas deve respeitar alguns conceitos basicos para que tenha
maior probabilidade de obter resultados positivos (SOUZA, 1995).

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2002) devera apresentar os

seguintes resultados finais:

+ Direcionamento de esforgos para pontos comuns.

+ Consolidagado do entendimento, por todos os funcionarios da misséo,
dos propdsitos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura
estratégica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos
desafios, das metas, das estratégias, das politicas e dos projetos da
empresa.

% Orientagdo para a elaboragdo do programa de atividades das varias
unidades organizacionais que integram a estrutura organizacional.

+ Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo
que permita a empresa trabalhar, levando em conta as prioridades

estabelecidas e as excec¢des justificadas.

O desenvolvimento de missao e visao, o estabelecimento de objetivos e a
decisdo sobre uma estratégia, indicam o rumo da organizagdo, com seus objetivos
de desempenho de curto prazo e de longo prazo, bem como as mudancgas

competitivas e as abordagens de agao interna que devem ser usadas para atingir os
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resultados programados e, juntas constituem o plano estratégico da empresa
(THOMPSON JR.; STRICKLAND llI, 2000).

Com isso, a estratégia a ser considerada no processo de planejamento
estratégico é a escolha de um caminho de agao para a empresa como um todo com
vista a satisfagdo das principais necessidades dos grupos de interessados
(stakeholders) que cooperam para assegurar a existéncia continua da empresa.

A cultura e as relagdes de poder sao consideracdes iniciais que servem
para uma pré-avaliacdo dos limites e do sucesso do planejamento estratégico como
um todo e serao abordadas juntamente com os principais conceitos do processo do
planejamento estratégico, indicado na Figura 6, que mostra esquematicamente, um

processo de planejamento estratégico — objeto deste documento.

Cultura i Relacoes de Poder

i ________________________________ i _________________________

Sensibilizagcéo
Negocio-Missdo-Visao-Valores
Analise do Ambiente
Andlise da Organizagao
Objetivos e Metas
Estratégias
Controle e Avaliagao

Fonte: Borenstein (1999) com adaptagao do autor

Figura 6: Processo de Planejamento Estratégico

« Sensibilizagao dos integrantes da organizagao

A implantagdo de um processo de planejamento estratégico pode ser uma
tarefa complexa, caso ndo haja compreensdo e envolvimento dos membros da
organizagdo, aceitando a participagdo no processo, comprometendo-se com ele,
acatando e aplicando suas decisdes. A participagao da alta administragdo, em

especial, € de vital importancia. Visando a atingir esses objetivos, normalmente
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procede-se, como etapa inicial, a denominada sensibilizagdo dos integrantes da
organizacao (BORENSTEIN, 1999).

Um complicador adicional do planejamento estratégico envolve o
reconhecimento de que o planejamento é uma atividade mais politica do que
puramente racional. Os efeitos dessa dimenséo politica podem trazer divergéncias
entre o plano e a estratégia, entre os objetivos declarados e os pretendidos. Em
particular, a politica interna da organiza¢cado pode predominar sobre a boa pratica do
planejamento.

Os executivos envolvidos no planejamento estdo submetidos a dois
conjuntos de forgas: i) forcas racionais, contribuindo para o desempenho da
organizagédo, que geram abertura, comunicagdo, objetividade e auto-analise; e ii)
forgas politicas, relacionadas com as rivalidades internas, protegendo interesses
paroquiais, poder e perspectivas pessoais, que geram cautela, selegcao e retencao
de informagdes. Quando essas forgas entram em conflito, o planejamento se divide
entre os elementos politicamente aceitaveis (qQue se tornam uma estratégia explicita)
e aqueles menos aceitaveis, que compdéem um “plano invisivel” (contendo uma
estratégia implicita). A nogcdo de plano invisivel é analoga a de "agenda oculta"
(PEATTIE apud SOUZA, 1995).

Torna-se dificil constatar se os objetivos declarados foram atingidos, na
medida em que os objetivos realmente pretendidos constam de um plano invisivel,
na cabega dos membros da coalizdo dominante ou em algum documento restrito
(sem circulagao). Por mais racional e cientifico que possa parecer um processo de
planejamento, ele tem de existir dentro das realidades da politica organizacional. Os
planos formais contém um certo grau de retérica estratégica, uma intencao
anunciada, para influenciar os interessados, iludir os competidores e ajudar a
angariar recursos, mas que a organizagcao nao pretende realmente implantar. Essa
divergéncia entre as estratégias explicitas e implicitas pode mesmo causar
problemas internos de coeréncia das decisbes e de motivagdo dos gerentes, que
percebem as discrepancias entre a empresa descrita no plano e aquela na qual
trabalham (SOUZA, 1995).

Portanto, para consecugao dessa etapa inicial denominada sensibilizacéo
dos integrantes da organizacado, tornam-se necessarias algumas orientagcbées gerais

para essa etapa: todos devem ter uma visao global do planejamento estratégico;
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todos devem se envolver e estar motivados com o processo; cada um deve entender
0 seu papel e entender o papel do planejamento estratégico na sua atividade; todos
devem entender os conceitos envolvidos, entender o papel do consultor de
planejamento estratégico e, caso haja um comité na organizagdo, todos devem
entender o seu papel no processo de planejamento estratégico (VASCONCELOS,
1978).

% Negbcio, Visdo, Missao e Valores

Especificar o negécio de uma organizagdo nao € coisa 6bvia nem facil.
Para se chegar a uma boa definicdo de negdcio, normalmente € necessario
considerar trés fatores: necessidades do consumidor ou o que esta sendo atendido;
grupos de consumidores, ou quem esta sendo atendido; e tecnologias usadas e
funcdes executadas, ou como as necessidades dos consumidores estdo sendo
atendidas. Esses fatores sdo necessarios para definir em que negdcio a empresa
realmente esta (THOMPSON JR.; STRICKLAND llI, 2000).

A visdo em geral corresponde a maior expectativa dos acionistas e
gestores da organizacdo e encontra-se muito proxima do sonho dos
empreendedores. A visdo deve ser um sonho realista. E a expressdo do maior
desejo interno das pessoas e deve ser desafiadora, buscando algum tipo de
lideranga no mercado (BORNHOLDT, 1997).

A missao é a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico,
ou seja, a determinacdo de “aonde a empresa quer ir". Corresponde a um horizonte
dentro do qual a empresa atua ou podera atuar. Portanto, a missao representa a
razao de ser da empresa (OLIVEIRA, 2002).

A missado da empresa deve ser definida em termos de satisfazer alguma
necessidade do ambiente (KOTLER, 1994 apud OLIVEIRA, 1999). Sua fungéo e
importancia dizem respeito ao sentido que da a organizagdo, orientando e
delimitando a agao organizacional.

Uma declaragcéo de missao bem concebida e bem elaborada tem real valor
gerencial. Cristaliza a visdo dos proprios executivos sobre o rumo da empresa e dos
seus negocios, reduz o risco das tomadas de decisdo, transmite uma finalidade e

identidade organizacionais que motivam os empregados para dar o melhor de si,
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fornece uma baliza para os gerentes formar missdes departamentais, estabelecer
objetivos e refinar estratégias funcionais que estejam sincronizadas com o rumo e a
estratégia da empresa (THOMPSON JR.; STRICKLAND l11, 2000).

Os valores sado os principios que norteiam a empresa e estdo
normalmente submersos e pouco a vista. Sdo como as raizes das arvores, quanto
mais firmes e profundas maior € a capacidade de alimentar a empresa e maior é a
resisténcia em relacdo as turbuléncias externas (BORNHOLDT, 1997).

Com a definigdo clara do seu negdcio, da sua visdo, da sua misséo e dos

valores que pautam as agGes empresariais a empresa prepara-se para o futuro.

«+ Analise do Ambiente

O ambiente ndo é um conjunto estavel, uniforme e disciplinado, mas um
conjunto bastante dinamico em que atua constantemente grande quantidade de
forcas, de diferentes dimensdes e naturezas, em dire¢des diferentes, e que muda a
cada momento, pelo fato de cada uma destas forgas interferir, influenciar e interagir
com as demais forgas do ambiente (OLIVEIRA, 2002).

Uma tipologia importante € a distingdo entre ambiente real e ambiente
percebido: ambiente real (ou objetivo) consiste nas entidades, objetos e condigbes
que estdo fora da organizagado e existem independentemente da capacidade de
capta-los ou percebé-los; e ambiente percebido (ou subjetivo) reflete a percepcgao e
interpretacdo dos membros da organizagao quanto ao ambiente real. Essa distingao
ganha importancia, pois as decisbes organizacionais sdo tomadas com base no
ambiente percebido. Nessa percepg¢ao, ocorre uma espécie de filtragem das
informacoes, feita involuntariamente pelos integrantes da empresa, que reduz o total
de elementos do ambiente objetivo. Esta filtragem pode, eventualmente, levar a uma
analise externa ndo condizente com a realidade, prejudicando o planejamento
estratégico (BORENSTEIN, 1999).

Existem diversas técnicas que examinam o ambiente — analise das
variaveis ambientais e suas tendéncias, analise de cenarios, analise dos
“stakeholders”, analise de mercado, analise da concorréncia e andlise da

competitividade.
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Na técnica de analise das variaveis ambientais e suas tendéncias,
descreve-se 0 macroambiente através da sua tradugdo em variaveis ambientais, as
mais abrangentes possiveis. A partir dai, examina-se o estado atual de cada variavel
e suas tendéncias futuras, estabelecendo-se, quando possivel, relagcdes entre elas.
Com isso, tem-se um quadro do ambiente e suas tendéncias (OLIVEIRA, 2002).

Na técnica de analise de cenarios, procura-se construir possiveis
estruturas ambientais alternativas para o futuro, envolvendo a identificacdo de
incertezas, a determinacdo dos fatores causais entre elas, e a formulagdo de um
conjunto de possiveis suposi¢gdes sobre o relacionamento dos diversos fatores
envolvidos no cenario. Sdo criados diferentes e alternativos quadros para o futuro,
determinando-se os caminhos que conduzem a cada quadro, considerando-se a
ocorréncia de diferentes contingéncias. Essa técnica despertou interesse a partir de
sua utilizagdo na “Royal Dutch Shell”, na década de 70, introduzida por Pierre
Wack.. No Brasil, trabalha-se com cenarios ha quase 20 anos (PORTO;
NASCIMENTO; BUARQUE, 2001).

“Stakeholder” € definido como qualquer individuo ou grupo que pode
afetar o alcance dos objetivos organizacionais, ou que é afetado pelo alcance destes
objetivos (FREEMAN, 1984). Na técnica de analise dos “stakeholders”, monta-se o
macroambiente a partir de todos os grupos, individuos ou organizagdes que possam
influenciar ou ser influenciados pela organizagédo. Tem-se, assim, um quadro das
forgas que interagem com a empresa.

Na técnica de analise de mercado, o objetivo € pesquisar e analisar as
informagbes sobre a estrutura e mudangas no mercado e,ou segmento,
estabelecendo a ligagdo entre demanda, oferta e concorréncia. H4 preocupacéo
com os clientes, atuais e potenciais, com suas necessidades nao atendidas ou a
serem criadas.

Na analise de mercado, é importante o conceito de segmento de mercado:
grupo homogéneo de clientes que responde, diferentemente de outros grupos, a
uma determinada estratégia competitiva. A segmentagdo do mercado pode ocorrer
através de produto, que pode apresentar caracteristicas diferenciadas, do
consumidor, para o qual se direciona a oferta, de acordo com determinada
caracteristica do comprador, do canal de distribuicdo, pela utilizacdo especifica do

veiculo de distribuicdo e, da geografia, pela énfase numa regido. A segmentacgéao
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pode ocorrer, simultaneamente, de mais de uma forma. Por isso, uma questao
importante é definir em quais segmentos a empresa deve disputar.

A técnica de analise da concorréncia, focaliza a concorréncia,
pesquisando e analisando as informagdes dos competidores, em que se destacam:
produto, producdo, pesquisa e desenvolvimento, vendas, pessoal, finangas,
organizacado, planejamento e estratégia. Sao estabelecidos parametros de
comparagdo para facilitar a analise. Nos setores com grande numero de
concorrentes, normalmente a analise é feita para trés ou quatro detentores da maior
fatia de mercado. Essa técnica propicia uma viséo critica da prépria empresa.

A técnica de analise da competitividade é a de maior sucesso e
disseminagdo na década de 80, para analise ambiental e geracédo de estratégias,
conhecida como Modelo de Porter (PORTER, 1998).

Para Porter (1998), a esséncia da formulagcdo de uma estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente em seu aspecto
principal para a empresa que é a industria ou as industrias em que ela compete. A
estrutura industrial tem uma forte influéncia na determinagcao das regras competitivas
do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa.
Forcas externas a industria sdo significativas principalmente no sentido relativo; uma
vez que as forgas externas em geral afetam todas as empresas na industria, o ponto
basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas.

O grau da concorréncia em uma industria depende de cinco forgas

competitivas basicas, apresentadas na Figura 7.

Entrantes Potenciais

v

Concorrentes

na Indiictria

Fornecedores | > < Compradores

N

Rivalidades entre as
empresas

?

Substitutos

Fonte: Porter (1998)

Figura 7: Forgas que Dirigem a Concorréncia na Industria
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Porter (1998) ressalta que a anadlise das cinco forgas competitivas
compreende a busca da melhor posicado para a organizagao, a partir da qual sao
identificados os pontos fortes e os pontos fracos a cada situagdo de mercado, bem
como a influéncia dessas forgas na definicdo das estratégias competitivas.

Porter (1998) observa que as cinco forgas competitivas — ameaga dod
entrantes potenciais, ameacga de produtos substitutos, poder de negociagdo dos
compradores, poder de negociagdao dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes — refletem o fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta
limitada aos participantes estabelecidos. Clientes, fornecedores, substitutos, e os
entrantes potenciais sdo todos “concorrentes” para as empresas na industria,
podendo ter maior ou menor importancia, dependendo de circunstancias
particulares.

As cinco forgas competitivas, em conjunto, determinam a intensidade da
concorréncia na industria bem como a rentabilidade. Com base nas cinco forgas, a
empresa tem condigdes de elaborar uma estratégia competitiva efetiva, assumindo
acdes ofensivas ou defensivas visando a criar uma posigcao defensavel contra essas
forcas, e, dessa forma, obter um maior retorno sobre o investimento e patrimdnio

liquido para a empresa.

% Analise da Organizacao

A literatura apresenta varios métodos para a realizagdo da analise da
organizagao (interna) — analise funcional, andlise de portfolio e analise da cadeia de
valor. Esses métodos ndo sao excludentes, podendo ser combinados e, serdo
apresentados a seguir.

Na técnica de analise funcional, a empresa € decomposta em um sistema
de funcgdes interligadas, analisando-se o funcionamento de cada parte do conjunto.
Nao se deve confundir a analise funcional com o estudo da divisdo da estrutura
organizacional. Para essa analise, deve-se verificar o sistema de “marketing”, o
sistema de producéo, o sistema organizacional e os recursos humanos.

Com a mesma abordagem da analise funcional a analise potencial se

preocupa em determinar a fronteira possivel para organizagdo a partir de suas
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funcdes. Ja a analise de hiato considera como a diferenga entre o estado esperado e
o alcangado. Nessa analise, a preocupagao é com a comparagao entre os objetivos
tragados no ciclo anterior de planejamento estratégico e os resultados alcangados.
Usando-se a analise funcional, procura-se alcancgar os fatores que impediram atingir
o planejado.

A técnica de analise de portfélio tem sua origem na area financeira, na
utilizacdo de carteiras de investimentos, em que o problema é distribuir
investimentos visando a melhor rentabilidade. A aplicagdo desse método no
planejamento estratégico visa a escolher o melhor “mix” de investimentos para a
organizacao (BORENSTEIN ; CAMARGO, 1997).

Na técnica de analise da cadeia de valor, Porter (1998); Hammer; Champy
(1994) sugerem modificacdes nos processos internos da organizacéo, de forma a
torna-la apta a perseguir a estratégia competitiva desejada. A técnica de
reengenharia de Hammer tem afinidade, em sua concepg¢do, com as idéias de
Porter, pois se verifica que modificagdes em processos internos podem levar a
ganhos significativos de produtividade.

Os objetivos da analise da cadeia de valor sdo: analise interna da
organizacao tendo como referencial os concorrentes e os clientes; estudar as
funcdes da organizagdo com respeito as suas contribuigbes para a satisfagdo das
necessidades dos clientes; e definir as fungdes, identificar os elos, realizando a

otimizagao de forma a obter-se a maior competitividade.

% Objetivos e Metas

Objetivo é a situagao ou resultado que a organizacdo deseja alcancar.
Meta € o objetivo designado para ser atingido durante o periodo para o qual se
planeja. Os objetivos podem ser estilisticos ou de desempenho. Os estilisticos tém
valor por si mesmo e podem ser formulados pelo uso de cenarios. Os de
desempenho requerem definicbes operacionais especificando os meios pelos quais
se pode medir progresso no sentido de atingir esses objetivos (ACKOFF, 1974).

Os objetivos podem assumir as fung¢des de avaliar as estratégias, por meio

de comparagdo do objetivo proposto e o alcangado, de orientar as acbes



67

administrativas, ao se definir o estado futuro desejado, de convergir a discusséo do
planejamento estratégico, ao limitar o dmbito da propria discussao, ao facilitar a
comunicagdo na organizagao, ao definir um horizonte a ser atingido, ao motivar
estabelecendo metas a serem alcangadas e ao espelhar a distribuicdo do poder na
organizacgao, pois pela analise dos objetivos pode-se ter uma idéia dos setores

influentes na organizacao.

% Resultados Finais do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2002) devera apresentar os

seguintes resultados finais:

v Direcionamento de esforgos para pontos comuns;

v" Consolidagdo do entendimento, por todos os funcionarios da misséo,
dos propdsitos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura
estratégica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos
desafios, das metas, das estratégias, das politicas e dos projetos da
empresa, bem como indicar a elaboragdo do programa de atividades
das varias unidades organizacionais que integram a estrutura

organizacional; e

v' Estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo
que permita a empresa trabalhar levando em conta as prioridades

estabelecidas e as excecgdes justificadas.

O desenvolvimento de misséo e viséo, o estabelecimento de objetivos e a
decisdo sobre uma estratégia, indicam o rumo da organizagéo, com seus objetivos
de desempenho de curto prazo e de longo prazo, bem como as mudancas
competitivas e as abordagens de acgéo interna que devem ser usadas para atingir os
resultados programados e, juntas constituem o plano estratégico da empresa
(THOMPSON JR.; STRICKLAND llI, 2000).
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2.8.5 Controle e Avaliagao

A fase de controle e avaliagdo do processo de planejamento estratégico
corresponde a verificacdo de “como a empresa estd indo” para a situagao
estabelecida no Plano Estratégico (OLIVEIRA, 2002).

Segundo Oliveira, o papel desempenhado pela fungdo de controle e
avaliagao no processo de planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do
sistema, através da comparagdo entre as situagdes alcangadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliagcdo das estratégias e
politicas adotadas pela empresa.

O resultado final do processo de controle € a informagdo e por isso a
empresa deve estabelecer um sistema de informagdes que permita constante e
efetiva avaliacdo dos objetivos, metas, estratégias e projetos. E a seqiiéncia natural

para a continuag&o do ciclo estratégico da organizacéo.

2.9 Razoées para Utilizar o Planejamento Estratégico

O fato de o planejamento estratégico aparecer como o item inicial do
processo de administragao estratégica das empresas pode ser abordado de algumas
formas. Uma delas é a partir de uma afirmativa bastante simplista, que representa
uma verdade incontestavel na administragao estratégica e na realidade empresarial,
€ que o executivo ndo tem o que organizar, dirigir e controlar, bem como cuidar do
seu desenvolvimento e mudanga planejada, se ele n&o tiver planejado o assunto
anteriormente (OLIVEIRA, 2002).

O planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o
futuro tende a ser diferente do passado. O planejamento €&, ainda, um processo
continuo, um exercicio mental que é executado pela empresa independente de
vontade especifica de seus executivos (OLIVEIRA, 2002).

O proposito do planejamento estratégico pode ser definido como o

desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
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proporcionam uma situagao viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisbes
presentes em fungao dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisao
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. Pode-se afirmar que o
exercicio sistematico do planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no
processo decisorio e, consequentemente, provocar o aumento da probabilidade de
alcance de objetivos, desafios e metas estabelecidas (OLIVEIRA, 2002).

Por meio da utilizag&o efetiva e sistematica do planejamento estratégico, a
empresa espera conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes, conhecer e eliminar
os seus pontos fracos, conhecer e usufruir as oportunidades externas, conhecer e
evitar as ameacas externas e ter um efetivo plano de trabalho estabelecendo as
expectativas almejadas, os caminhos e como e onde alocar os recursos (OLIVEIRA,
2002).

Entretanto, hd que se preocupar com a rotinizacdo do planejamento,
tornando-o uma ferramenta mais operacional. Mintzberg (1994) critica o
planejamento estratégico formal por este n&o dar espagos para a criatividade na
busca de solugdes para as inesperadas oportunidades e ameacas com que se
defrontam as organizagdes. Entende que isso é devido ao planejamento estratégico
ser praticado apenas como uma programacgao estratégica, sem considerar a
criatividade e a intuigdo, que sédo elementos do pensamento estratégico. Nao basta
um plano, deve haver uma administragdo estratégica capaz de contagiar os
componentes da organizagao no sentido de perseguir os objetivos tragados.

Mintzberg (1994) procura demonstrar a falta de efetividade do

planejamento estratégico formal por meio de trés falacias fundamentais:

v' A falacia da predeterminacgao: critica a abordagem deterministica na
elaboragdo do plano estratégico, considerando a incapacidade de
trabalhar com as descontinuidades, tais como as novas tecnologias e
volatilidade dos precos.

v' A falacia da falta de conexao: critica a postura comum na separagao
entre o estratégico e o tatico ou operacional, entre os que formulam as
estratégias e os que as implementam, ja que tal estrutura engessa a

criatividade dos planejadores.
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v A falacia da formalizagdo: critica os sistemas informatizados, a
inteligéncia artificial e o proprio planejamento, que ndo sao suficientes
para promover a materializacdo de estratégias coerentes e bem
sucedidas, pois lhe falta a intuicdo humana. Esses sistemas de apoio,
apesar de processarem um grande volume de informagdées em pouco
tempo, nunca poderdao compreendé-las, sintetiza-las e internaliza-las

nas organizagdes.

Para Mintzberg (1994) capturar sucessos € a mola mestra para uma boa
conducgao do processo. Descobrir o que uma organizagao tem de bom e entrelacar
ao que o mercado deseja e necessita constitui o objeto central da organizagdo. Para
isso, requer capacitagdes chamadas competéncias distintivas, diferenciais ou
vantagem comparativa da organizacéo.

Segundo Langley (1988), o planejamento estratégico € um processo social
tanto quanto um processo racional, embora a forma varie com o tipo de organizagéao.
As pessoas e as organizagbes tomam decisdes estratégicas e, algumas vezes,
usam o planejamento estratégico como uma disciplina dentro da qual fazem isso. O
planejamento estratégico fornece um férum para anunciar, vender, negociar,
racionalizar e legitimar as decisdes estratégicas e isso também oferece meios para
controlar sua implementacdo. Esses representam quatro papéis do planejamento
estratégico importantes nas organizagdes — relagdes publicas, informacéo, terapia
de grupo dos gestores e diregao e controle. A importancia desses diferentes papéis
varia de acordo com o contexto e o tipo de organizagao.

Além disso, do ponto de vista cientifico, ndo se pode afirmar que o
planejamento estratégico ajudou as empresas que o adotaram, porque nao é
possivel saber que tipos de decisbes teriam sido tomadas sem sua adogido. No
entanto, ndo se pode ter duvidas sobre a validade do planejamento estratégico para
as empresas, pela simples dificuldade de identificar quais decisdes seriam adotadas
sem sua existéncia (OLIVEIRA, 2002).

Para muitas organizacdes, a utilizagado do planejamento estratégico é util e
até essencial na coordenacéao, racionalidade e controle das atividades .Essa pratica
ajuda, diante das mudangas ambientais, na integragdo de decisdes num unico plano

€ na diminuicao do risco dos executivos de tomar uma ma decisao
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2.10 Sintese

A literatura consultada, dentro de uma revisao bibliografica plausivel,
direciona-se para um consenso em torno dos conceitos, objetivos e finalidade do
planejamento estratégico, aplicado as organizagbes nos seus processos de
adaptacao as mudancas do ambiente.

Os conceitos importantes das organizagbes mostram a importancia do
ambiente, enumerando os principais elementos da organizacdo como sistema
aberto, destacando o modelo dos interessados (stakeholders) que cooperam para
assegurar a existéncia continua da empresa.

No relacionamento organizagdo-ambiente sao indicados as principais
teorias organizacionais sobre o assunto e as principais perspectivas no estudo da
adaptacao estratégica das organizagoes.

A cultura e as relagdes de poder em uma organizagédo sao consideragdes
iniciais que servem para uma pré-avaliagdo dos limites e do sucesso do
planejamento estratégico, componentes fundamentais para as mudancas
estratégicas que ocorrem nas organizagoes.

A atividade de planejamento estratégico € complexa, um processo
continuo de pensamento sobre o futuro, em um contexto ambiental interdependente
e mutavel, composto de varias etapas de forma nao linear em decorréncia dos varios
fatores da organizacgao.

A discussdo da questdo da estratégia e do planejamento estratégico
apresenta algumas definicbes que serdo a base para o estudo de caso objeto desta

pesquisa.
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CAPITULO 1l
METODOLOGIA

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para atender a pesquisa
proposta. Segundo Hirano et al. (apud VARASCHIN, 1998), de acordo com os
objetivos da pesquisa e 0 esquema condicional proposto € que se seleciona a
metodologia a ser adotada, sejam as técnicas de observacdo, sejam as fontes de
dados e os métodos de interpretacao e analise dos dados obtidos.

Pettigrew (1979) afirma que uma analise longitudinal do processo esta
mais propensa a interessar-se pelos sistemas de linguagem do que do ser. Afirma
ainda que é interessante examinar uma organizagdo, ou qualquer outro sistema,
como um sistema continuo, com passado, presente e futuro. As organizagdes
modificam-se de acordo com as forcas de mercado, sociais ou ambientais. Essas
mudancas sao dificeis de detectar quando ocorrem, mas sado de facil
reconhecimento se vistas em retrospecto, através das mudangas de estagio e da
historia de cada empresa.

Considerando a natureza do problema que se procura estudar, seu carater
descritivo, e a necessidade de buscar o entendimento de um processo de
planejamento estratégico, fez-se a opgéo pela pesquisa qualitativa com estudo de
caso.

Este trabalho pode ser classificado do ponto de vista de sua natureza,
como uma pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada depende de suas descobertas e
enriquece-se com o seu desenvolvimento, e tem como caracteristica fundamental o
interesse na aplicagao, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos. Sua

aplicagcado esta voltada para a aplicagdo imediata numa realidade circunstancial.
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Essencialmente este é o tipo de pesquisa dirigida para resolver problemas praticos,
descobrir a resposta para um problema especifico (GIL, 1999).

De acordo com Trivifos (apud VIEIRA 2001) o que diferencia a
abordagem qualitativa das demais € a crengca de que o ambiente exerce grande
influencia sobre o pensamento e a agdo humana. Silva (2001j), consideram que ha
uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel
entre o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que n&o pode ser traduzido em
numeros. A abordagem qualitativa considera que existe uma relagéo dindmica entre
o mundo real e o sujeito. O pesquisador extrai o significado dos fatos pesquisados
através da interpretagcdo dos fendbmenos, de acordo com seus valores e crengas,
como também faz parte do processo de conhecimento.

Yin (2001, p.32) define estudo de caso da seguinte forma: “Um estudo de
caso € uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro do seu contexto real de vida, especialmente quando os limites entre o
fendbmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.

Conforme Salama (1994) enfatiza, a importancia da biografia-histéria
organizacional como método de pesquisa para entender o desenvolvimento das
organizagbes e, também, defende que as empresas ndao podem ser totalmente
compreendidas se forem separadas de suas historias. Isso implica o uso de métodos
de pesquisa baseados nos estudos de caso “em profundidade” e ndo em testes de

hipoteses.

3.2 Formulacao do Problema de Pesquisa

Nao existem regras rigidas para a formulagao de problemas de pesquisa.
O que existe sdo recomendacdes baseadas na experiéncia de pesquisadores, que
facilitam a formulagédo do problema. Essas principais regras praticas sdo: tem-se que
o problema deve ser formulado na forma de pergunta, ser claro, preciso e objetivo,
ser empirico, suscetivel de solugao e delimitado a uma dimensao viavel. Entretanto,
0 que precisa ficar claro € que a medida que se pretende estudar um fenbmeno

cientifico, torna-se necessario afastar os juizos de valor (GIL, 1999).
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Trivinos; Nogueira (apud VARASCHIN 1998) recomendam que o foco de
pesquisa esteja vinculado ao ambito cultural do pesquisador e,ou a pratica
quotidiana que ele realiza como profissional. Nesta pesquisa, essa recomendagao
sera cumprida, pois 0 pesquisador faz parte do quadro técnico da organizagéo
objeto do estudo de caso.

Desde a promulgagdo da Constituicido de 1988 e de uma forma mais
intensa nos ultimos seis anos, o ambiente da industria de energia elétrica vem
passando por grandes mudangas. As organizagdes que atuam nessa industria tém
procurado se adaptar a este novo cenario. Com o objetivo de estudar a experiéncia
da Eletronorte neste processo, definiu-se o seguinte problema de pesquisa:

“Qual o processo que levou a Eletronorte a adotar o planejamento

estratégico no periodo 1988 a 20017”.

3.3 Perguntas de Pesquisa

Trivinhos (apud ESTRADA, 2000) tem salientado que as questdes de
pesquisa representam aquilo que o pesquisador pretende esclarecer, sendo que
essas questdes o orientardo de sobremaneira no trabalho a ser elaborado.

A presente dissertagao foi realizada para responder as seguintes questoes

de pesquisa:

¢ Quais foram os fatores ambientais que influenciaram e que levaram a

Eletronorte adotar o planejamento estratégico?

¢ Quais foram os fatores internos que influenciaram e que levaram a

Eletronorte adotar o planejamento estratégico?

% Quais as estratégias adotadas decorrentes do planejamento estratégico?

3.4 Etapas da Pesquisa

Para a definicdo das etapas desenvolvidas na presente pesquisa, foram

levadas em conta, antes da determinacdo das etapas, as observagdes que
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Mintzberg (1979); Estrada (2000) apresentam a respeito dos trabalhos de pesquisa

nas organizagoes:

a) O aspecto descritivo da pesquisa: E preciso observar, interpretar e
compreender o quadro referencial dentro do qual os atores elaboram
seus pensamentos e acgobes, utilizando a forma de descricdo tanto
quanto possivel.

b) A metodologia deve ser simples: O campo organizacional peca pela
obsessdo ao rigor da escolha da metodologia e pela rigidez na
determinagao da amostra.

c) A pesquisa tem sido puramente indutiva: Para Mintzberg, a pesquisa
exploratoria é mais desafiadora do que as formas rigorosas das
metodologias tradicionais de pesquisa, que se reduzem a checar o que
ja se sabe.

d) A pesquisa tem que ser sistematica na sua natureza: Deve-se penetrar
nas organizagdes com um foco definido e delas extrair,
sistematicamente, os dados especificos da situagdo em estudo.

e) A pesquisa é mensurada em termos organizacionais: As medidas sao
elaboradas dentro das proprias organizagdes: quantidades de cartas
expedidas, variagcao de estoque, etc. Procura-se estudar o mundo da
forma percebida pelos atores. A partir dessa complexidade de
informacdes, o pesquisador deve ser criativo para extrair seu
significado e montar as categorias e tipos ideais.

f) A pesquisa tem seus dados coletados de forma sistematica e apoiados
por dados de relato e percepgéo individual: E de extrema importancia
que os dados sejam coletados de forma direta; o pesquisador deve
estar em contato permanente com a organizagdo e formular a mais
pura descricdo dos fatos.

g) As informagbes devem estar sintetizadas: Deve haver uma integracéo

dos elementos da pesquisa em configuracdes de tipos ideais.

Apods considerar essas observagoes, as etapas do presente trabalho foram

desenvolvidas de acordo com os procedimentos da “Research Direct” proposta por
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Mintzberg (1979); Mintzberg; McHugh (1985). Esses procedimentos incluiram os

seguintes elementos:

s Coleta de dados basicos: Nesta fase inicial, foram identificados os
elementos encarregados do fornecimento de dados, priorizou-se a
pesquisa em arquivos com a procura por tragos de decisbes e agoes
tomadas pela organizagdo. Os dados foram obtidos em documentos,
em especial as resolugdes de diretoria, portarias, relatérios técnicos,

publicagdes e peridédicos da empresa.

% Inferéncia do planejamento estratégico e periodos: Os dados sobre as
decisdes e acbes foram arranjados em ordem cronoldgica (1973 a
2002) e analisados para inferir padroes ou consisténcia através do
tempo. Os dados foram ainda distribuidos nas fases de evolugao e nos
ciclos de planejamento identificados na Eletronorte.

% Analise de cada periodo: Nesse ponto, o carater da pesquisa

abandonou a sistematica coleta de dados secundarios e partiu em

busca de dados mais qualitativos através de entrevistas (dados
primarios) que foram conduzidas com o objetivo de obter dos
tomadores de decisdo suas impressdes do processo de planejamento

e buscar explicagdes para os periodos que foram estudados.

¢ Analise teorica: Procurou-se explicar e interpretar cada um dos
periodos histéricos em termos conceituais. Para isso, o planejamento
empresarial da Eletronorte foi analisado, a partir da comparagdo com o

referencial tedrico contido no Capitulo .
3.5 Coleta e Analise dos Dados
Os processos de coleta e andlise de dados estdo sempre estreitamente

relacionados e sdo conduzidos numa interacdo constante (GIL, 1999). Para este

trabalho, foram utilizados como fonte de dados primarios os obtidos por meio das
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entrevistas. Estas foram semi-estruturadas, com alguns pontos que guiaram a
exploragao do conhecimento dos entrevistados sobre o processo de planejamento
estratégico na Eletronorte (ANEXO 2).

Os participantes da pesquisa sao sujeitos que elaboram conhecimentos e
produzem praticas adequadas para intervir nos problemas que identificam.
Pressupbe-se ainda que eles tenham um conhecimento pratico, de senso comum e
representacdes elaboradas, que formam uma concepgao de vida e orientam as suas
acgdes individuais Chizzotti (1995 apud ESTRADA, 2000).

Neste trabalho, o conteudo ¢é estudado através de entrevistas e
documentos, identificando todos os ciclos de planejamento empresarial ocorridas no
periodo de 1973 a 2001, para compreender as razdes que levaram a Eletronorte a
adotar o planejamento estratégico.

Foram selecionados os principais gestores que atuam, interferem ou
influenciam na organizagdo e que fazem parte da administragdo. Os Presidentes
responsaveis pelas decisdes e escolhas estratégicas na organizagao e os gerentes
da unidade de planejamento empresarial, considerando o papel que exerceram
dentro da empresa, o conhecimento do processo de planejamento empresarial e seu
poder de influencia na organizacdo foram a fonte primaria de dados para esta
pesquisa. A investigagdo se desenvolveu por meio de entrevistas com aqueles
gestores, no total de sete (ANEXO 3).

O papel do pesquisador na entrevista semi-estruturada é servir como
catalisador da expressao compreensiva dos sentimentos e crengas do entrevistado,
bem como do referencial a partir do qual aqueles sentimentos e crencas adquirem
significacdo pessoal. Atingir esse objetivo requer a criagdo de um clima no qual o
entrevistado se sinta livre para exprimir-se, sem receio de desaprovagao, repreensao
ou discussao, e sem receber conselhos do entrevistador (SELLTIZ et al. apud
VARASCHIN, 1998).

A pesquisa visa a explicar como o planejamento estratégico contribuiu
com a organizagdo e como foi esse processo envolvendo os principais atores — os
gestores da organizacéo.

Os contextos interno e externo sdo estudados através de documentos,
legislac&o, artigos cientificos e jornalisticos, livros, relatérios técnicos, resolucdes

das decisoes da diretoria e outros.
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A pesquisa tem um carater historico, processual e interpretativa em que o
autor procura resgatar a historia da organizagdo no periodo considerado para
identificar ao longo do tempo, as principais decisbes e eventos que conduziram o
processo de planejamento.

A analise dos dados, bem como sua interpretacdo, foi realizada
concomitantemente e a medida da coleta dos dados. Apos a entrevistas e analise
tedrica, montou-se um quadro com os resultados a luz da fundamentacao tedrica. As
conclusdes do processo foram aquelas retiradas das entrevistas — os dados

primarios — transcritos de parte das falas dos entrevistados.

3.6 Limitacoes da Pesquisa

A pesquisa qualitativa com estudo de caso realizada neste trabalho
fornece informagdes importantes sobre o processo de planejamento em uma unica
organizagado. Contudo, a conclusdo e os dados colecionados para este estudo néo
poderdo ser generalizados além da organizagao estudada, limitando com isso o
valor para outras organizagoes.

Um fator limitante refere-se a coleta de dados, pois os depoimentos foram
limitados ao numero de sete, considerando somente os integrantes da alta
administracdo da empresa. Entretanto, sdo validos considerando a participagéao
desses atores no processo decisorio da empresa.

E importante salientar que o pesquisador é empregado da Eletronorte com
participacdo ativa no processo de implantagdo da metodologia de planejamento, o
que confere a pesquisa aspectos da observagao participante.

Esse fato contribui positivamente para muitos aspectos, principalmente
quanto ao acesso as informacdes e coleta de dados. Entretanto, o envolvimento
direto e a percepgédo subjetiva do pesquisador prejudicam o distanciamento e a
neutralidade que devem ser procurados. O autor procurou tomar precaugdes para
excluir os efeitos negativos a este respeito, declarando ter sido o mais imparcial

possivel o que, no entanto, ndo exime eventuais falhas oriundas dessa situacéo.
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CAPITULO IV
ANALISE DO CASO E DISCUSSAO

Este capitulo aborda inicialmente o ambiente da organizagdo, com uma
sintese da evolugcédo da industria de energia elétrica e uma énfase especial a sua
reestruturacao a partir da Constituicido de 1988.

A partir da trajetéria histérica da organizacdo e das suas principais
realizacdes (MEMORIA...,1998) a pesquisa descreve e analisa o processo de
planejamento em quatros ciclos identificados nos seguintes periodos:

e No periodo de 1978 a 1984 ocorre o 1° ciclo de planejamento

e No periodo de 1985 a 1989 ocorre o 2° ciclo de planejamento

e No periodo de 1990 a 1995 ocorre o 3° ciclo de planejamento

e No periodo de 1996 a 2001 ocorre o 4° ciclo de planejamento

Foi considerado que um ciclo de planejamento se completa quando os
resultados produzidos no ciclo indicando o rumo da organizagdo, objetivo e
estratégias, sdo consubstanciados e formalizados em documentos fruto do
planejamento. Considera-se que muda o ciclo quando nesses documentos se

estabelece uma nova missao para a organizagao.

4.1 O Ambiente no Qual Esta Inserida a Organizagao

4.1.1 A Evolugao da Industria de Energia Elétrica

A trajetéria da industria de energia elétrica acompanha a da proépria

economia brasileira. A estrutura e a organizagao industrial foi evoluindo de acordo

com as necessidades histéricas do processo de desenvolvimento brasileiro. A
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evolucdo do setor passou por 4 etapas: até 1930 sem institucionalidade e auséncia
de uma politica de regulagdo pelo Estado; entre 1930 e 1965, com o inicio da
institucionalizagdo na busca de um caminho, impelida por um projeto nacional de
desenvolvimento industrial que demandava energia elétrica; entre 1965 e 1995 com
intervencao aberta do Estado, prevalecendo a solugdo estatal, que resultou em um
setor moderno e de qualidade mas, a crise financeira esgota o Estado-
empreendedor; e a partir de 1995, quando o Estado se retira do setor se observa
nova institucionalizagdo no papel de Estado-regulador (SOUZA, 2002).

A década de 60 é marcada pela reformulagao dos 6rgaos federais, com a
criacdo do MME e da ELETROBRAS. Na Década de 70, o Grupo ELETROBRAS era
formado por quatro empresas controladas de ambito regional: Furnas, Chesf,
Eletrosul e Eletronorte, e por duas empresas de ambito estadual Light e Escelsa. A
criacao desses 0rgaos, aliados aos estudos hidroenergéticos desenvolvidos a partir
de 1962, consolidou a estruturacdo do setor elétrico (MEMORIA..., 2001).

Na década de 70, o Tratado de ltaipu, assinado entre o Brasil e o Paraguai
em 26.04.1973, previa a implantagado da Usina de Itaipu. A Lei 5.899, de 05.07.1973,
estabeleceu a obrigatoriedade da aquisi¢ao de toda a parcela de energia destinada
ao Brasil. Esse diploma legal reagrupou as empresas controladas pela
ELETROBRAS em quatro concessionarias de ambito regional, que cobriam todo o
territorio brasileiro: Eletronorte, Chesf, Furnas e Eletrosul. Além disso, instituiu o
GCOlI, incumbido da coordenagéo operacional dos sistemas das regides Sudeste e
Sul, composto por representantes do ex.DNAEE, da ELETROBRAS e das empresas
geradoras e distribuidoras da regido (LIMA, 1995).

No final da década de 70, com o segundo choque do petréleo e 0 aumento
das taxas de juros no mercado internacional complicaram-se a saude financeira das
empresas do setor elétrico. Os empréstimos externos serviam para a expansao,
aumentando a oferta, produzindo retorno financeiro e remunerando os
investimentos. As condi¢des de financiamento dos empréstimos internacionais
tornaram-se insuportaveis, e as partes provenientes de organismos internacionais
passam a ser de bancos privados (BORENSTEIN; CAMARGO, 1997).

Diante da reduzida capacidade de autofinanciamento, da crise financeira
da esfera de governo e da crise do sistema financeiro internacional, os investimentos

no setor de energia elétrica realizaram-se as custas de acelerado endividamento por
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meio de operacgbes financeiras de curto prazo e de créditos obtidos junto a
fornecedores de equipamentos € a empresas da engenharia pesada nacional,
comprometendo a estrutura das empresas do setor (LIMA, 1995).

Os planos de obras foram atrasados, o que levou ao pagamento de juros
elevados, aumentando os custos, gerando um circulo vicioso e levando, finalmente,
a paralisagao de obras das concessionarias. Com o estrangulamento tarifario e a
diminuigdo de recursos para o setor, as concessionarias estaduais passaram a nao
recolher os valores devidos a ELETROBRAS, relativas as parcelas dos recursos
setoriais, e também, ndo saldavam suas dividas pela energia comprada as
empresas federais. Estas, por sua vez, tinham dificuldades para cumprir seus
compromissos. Com isso, criou-se uma crise institucional, envolvendo de um lado a
ELETROBRAS e suas empresas e de outro as concessiondrias estaduais
(BORENSTEIN e CAMARGO, 1997).

Em 1985, foi feita uma tentativa por meio do PRS, de alterar a estrutura de
receitas, despesas e da estrutura de financiamento do setor visando a torna-lo
menos vuneravel as modificacbes ambientais. Devido a persisténcia da crise fiscal,
da crise da divida externa e com o congelamento do Plano Cruzado o PRS foi
abandonado. Em 1987, é criado o grupo Revise, formado por especialistas de todas
as areas do setor, para realizar a revisdo institucional do setor. Esse trabalho nao
chegou a sensibilizar as esferas de decisoérias federais (BORENSTEIN; CAMARGO,
1997).

A partir de uma falta de compreensao dos atores envolvidos e da
percepcao das condicbes da crise brasileira, o setor elétrico ndo teve seus
problemas equacionados quando foi instalada a Constituinte, que escreveu e
promulgou a Constituicdo de 1988, extinguindo o Imposto Unico sobre a Energia
Elétrica e a aliquota de Imposto de Renda das empresas do setor. Instituiu, ainda, a
incidéncia do Imposto de Circulagcédo e Servigos — ICMS sobre a energia elétrica, de
arrecadacao dos estados e municipios.

Com isso, a crise no setor se aprofundou e ficou claro a necessidade de
um processo de reestruturacao setorial, visando a melhorar a performance e atrair

investimentos, que sera tratada no proximo item.
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4.1.2 A Reestruturacao do Setor Elétrico apds a Constituicao de 1988

Com a promulgacédo da Constituicdo de 1988, a exploragdo dos servigos
publicos de energia elétrica continuou sob responsabilidade do Estado, mas
conforme define o Artigo 175 o regime de concessdo ou permissao dos servigos
publicos sera sempre atraveés de licitagao.

Em 1993, a Lei 8.631 estabeleceu a tarifa pelo preg¢o, a desequalizacéo
tarifaria, a extingdo da remuneracdo garantida, estendeu a conta de combustiveis
fosseis aos sistemas elétricos isolados e reconheceu os créditos da CRC
possibilitando encontro de contas entre as empresas do setor.

Em 1995, iniciou-se a regulamentacdo da Constituicdo de 1988, com a
definicdo de novas regras para a concessao de servigos publicos. Especificamente
para o caso de energia elétrica, estabeleceu-se a concessao por meio de licitagao
cuja tarifa de geragao a ser praticada € aquela obtida no certame, com as condi¢des
de reajustes e de revisdes periddicas estabelecidas em contratos’.

Em 1996, o Governo Federal contratou uma equipe de consultores
internacionais, liderados pela Coopers & Lybrand, para estudar e propor a nova
estrutura setorial.

O estudo enfatizou a competigdo, como o principio basico da proposta de
reestruturacdo, e recomendou que, sempre quando possivel, a¢des concretas
fossem tomadas para promover a competicdo equitativa, preferivelmente a fiar-se
somente na regulacdo como meio de controle. A competicdo, ao contrario da
regulacdo, é um processo dindmico e tende a ser o mais bem sucedido estimulo
para o aumento da eficiéncia e reducao de pregos (COOPERS & LYBRAND, 1997).

O novo modelo se assenta em caracteristicas inovadoras, como a criacao
e progressiva ampliagcdo do quadro de consumidores livres, a criagdo do produtor
independente de energia elétrica, o alargamento do campo de atuagdo do
autoprodutor; a adogao da regra do livre acesso a rede mediante ressarcimento dos
respectivos custos, a possibilidade de livre comercializagdo por quase todos os
agentes do mercado, a criagdo do mercado atacadista de energia, do operador

nacional do sistema elétrico e, ainda, do novo agente regulador do setor?.

' As Leis 8.987/95, 9.074/95, 9.427/96 e 9.648/98 sdo as bases dessa regulamentagéo.
2 A Lei 9.427/96 instituiu o 6rgao regulador do setor elétrico a ANEEL e a Lei 9.6 48/98 instituiu o ONS e o MAE.
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Nesse modelo, os servigos de transmissao e de distribuicdo, por serem
monopolio natural, estardo sujeitos a regulagcdo econdémica. Ha uma coordenacgao
centralizada dos sistemas elétricos pelo ONS e as centrais geradoras sao obrigadas
a seguir os planejamentos determinados pelo ONS.

Cabe ao CNPE, instituido por meio da Lei 9.478, de 06.08.1997, vinculado
a Presidéncia da Republica a atribuicdo de propor ao Presidente da Republica
politicas nacionais e medidas relacionadas com os recursos energéticos.

Para dar continuidade aos trabalhos de planejamento a longo prazo da
expansao para geracdo e transmissdo de energia elétrica, realizados sob
coordenacdo da ELETROBRAS, por meio do extinto GCPS, foi criado o CCPE
(MEMORIA...,2002), sob coordenagdo da Secretaria de Energia do MME.

No inicio do ano de 2001, ocorre uma crise no abastecimento de energia
elétrica. O Governo Brasileiro adotando medidas de natureza emergencial, por meio
de medida provisoria, criou como mecanismo de gerenciamento dessa crise, a GCE
e estabeleceu novas regras com o objetivo de compatibilizar a demanda e a oferta
de energia, de modo a evitar interrupgdes do suprimento.

Superada a crise, foi aprovada a Lei 10.438, de 26.04.2002, que dispde
sobre a expansao da oferta de energia elétrica emergencial e recomposicao tarifaria
extraordinaria, dentre outros. Esse instrumento permite um novo acordo de mercado
entre os agentes do setor alterando o instrumento firmado com a Lei 9.648.

O Decreto 4.261, de 06.06.2002, oficializa as decisdes alinhavadas na
ultima reuniao plenaria da GCE. Dentre as medidas, esta a propria extingdo da GCE,
que foi substituida pela CGSE com atribuicdes de propor diretrizes ao CNPE para a
elaboracdo da politica energética nacional, geréncia do Programa Estratégico de
Aumento de Oferta e prosseguimento aos trabalhos iniciados pela GCE.

Segundo Souza (2002) o processo de reforma da industria de energia
elétrica brasileira esta-se caracterizando pelo “trade-off’ entre competicdo e
coordenacgao; isto €, embora introduzindo a competicdo nos segmentos de geragéo
e comercializagdo, procura-se preservar as peculiaridades do sistema interligado
basicamente hidrelétrico, que exige operacédo centralizada e coordenagdo do uso

dos recursos hidricos com vis&do de longo prazo.
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4.2 O Processo de Planejamento da Eletronorte

4.2.1 A Organizacao Eletronorte

Segundo José Antonio Muniz Lopes, Diretor-Presidente da Eletronorte, a
historia da Eletronorte esta intimamente ligada ao processo contemporaneo de
desenvolvimento da Amazobnia, decorréncia légica da interdependéncia entre o
progresso econdmico e social e a infra-estrutura de energia elétrica. Entretanto, mais
do que essa relagao légica, o envolvimento da Eletronorte com a trajetéria de
crescimento da regido extrapolou o objetivo basico da empresa em suprir de energia
elétrica o norte brasileiro. Tornou-se imperativo, na implementacdo dos
empreendimentos do setor elétrico, o desenvolvimento, pelo corpo técnico da
Eletronorte, de conhecimentos adicionais sobre a regido que nao se restringiram a
exploragao dos recursos hidricos, ou a geragao, transmissao e distribuicdo de
energia elétrica, mas foram além, abrangendo também os aspectos sociais,
econdmicos e ambientais (MEMORIA..., 1998).

Em 29 anos de atuagao na Regiao Amazdnica, a Eletronorte destacou-se
como o maior investidor e multiplicador de riqueza naquela area. A Eletronorte foi
responsavel pelo gerenciamento da implantagdo dos sistemas de geragao e
transmissao associados as usinas de Coaracy Nunes, Tucurui, Balbina e Samuel na
Amazonia (ELETRONORTE, 2002a).

A Eletronorte realizou estudos de inventario e projetos de viabilidade do
potencial hidrelétrico da Amazoénia e construiu todo um embasamento de gestdo —
estratégica, tecnoldgica, de conhecimento e dos processos produtivos — aliada a
uma politica de capacitagdo, que consolidou equipes multifuncionais e
multidisciplinares, que a posicionou como uma empresa de exceléncia no contexto
da prestacao de servigos publicos (ELETRONORTE, 2002b).

Na edicdo especial da Revista Exame que relaciona as 500 melhores e
maiores empresas do Brasil, na classificagdo das empresas instaladas no pais por
patriménio liquido ajustado, a Eletronorte é a quarta maior do Brasil, com um
patrimoénio de US$ 5.507,6 milhdes (MELHORES..., 2002).

A Eletronorte apresenta dimensdes empresariais indicada no Quadro 2.
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Area de atuacdo Amazodnia
Populagéo da area 21.921.941 habitantes
Populagao beneficiada com energia elétrica 15.583.381 habitantes
Populagao beneficiada com energia da Eletronorte 12.056.860 habitantes
Receita Liquida em 2001 R$ 1,621 bilhdo
Ativo R$ 17,56 bilhdes
Capacidade de Geragao Instalada 6.115 MW
Linhas de Transmiss&o 8.451 km
Producéo de Energia Elétrica Bruta 30.367 GWH
Numero de Empregados 2.353 pessoas

Fonte: Eletronorte, 2002b.

Quadro 2: Dimenséo Empresarial da Eletronorte.

4.2.2 Antecedentes

Em 31.12.1968, foi criado o Eneram, subordinado ao MME, com as
atribuicdes de supervisionar os estudos visando a investigagao das possibilidades
de aproveitamentos hidrelétricos para suprimento de sistemas elétricos ja existentes,
Oou que viessem a ser implantados, nas areas prioritarias e polos de desenvolvimento
criados na Amazénia pelo governo federal (MEMORIA..., 1998).

O relatdrio final do Eneram apontou uma demanda maxima global de 720
MW em 1985 nas 29 localidades estudadas, confirmando a absoluta predominancia
dos polos de Belém e Manaus que juntos demandariam 86% das necessidades de
energia previstas. A diregdo do Eneram, em 06.01.1972, no encerramento de suas
atividades recomendou o prosseguimento dos estudos na Amazbnia por meio de
entidade especializada, subsidiaria da ELETROBRAS, a qual, permanentemente
integrada na problematica da regido, pudesse acompanhar a dinamica de sua
evolucdo (MEMORIA..., 1998).

Na concretizacdo dessa recomendacdo a ELETROBRAS, sob a
Presidéncia do Engenheiro Mario Penna Bering, obteve autorizagdo do entado
Ministro das Minas e Energia, Professor Anténio Dias Leite Junior, para criar, na
forma do paragrafo 1° do artigo 15 da Lei 3.890-A, de 25.04.1961, combinado com o
artigo 2° do Decreto-Lei 689, de 18.07.1969, a Eletronorte, sob a forma de

Sociedade An6nima de Economia Mista.
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Em 20.06.1973, a Eletronorte foi constituida, com sede em Brasilia-DF, e

duracéao indeterminada, com o seguinte objeto social (BRASIL,1973, p.2713-2714):

a) a realizagido de estudos e projetos, a construgao e operagdo de usinas produtoras e
linhas de transmissdo de energia elétrica, bem como a celebragdo dos atos
decorrentes dessas atividades ;

b) a coordenacao de programas de energia elétrica na Regido Amazonica, podendo
associar-se a empresas de energia elétrica, adquirir-lhes o controle acionario ou criar

novas empresas nessa regiao; e

C) a prestagéo de servigos técnicos e especializados 8 ELETROBRAS e a empresas de
energia elétrica relativamente aos problemas da Regidao Amazdnica ou com elas

relacionadas.

A criacdo da Eletronorte foi prevista na Lei 5.824, promulgada em
14.11.1972. A Eletronorte funcionou no Rio de Janeiro até 1975, quando instalou
sua sede oficial em Brasilia. Sua primeira Diretoria foi constituida do Engenheiro
Raul Garcia Lhano (Presidente), do Engenheiro Dario José Gongalves, do Advogado
Eweraldo Dingee Miranda e do Técnico de Administragdo Luiz Burgos Netto
(MEMORIA..., 1998).

4.2.3 A Incluséo da Eletronorte no Programa Nacional de Desestatizagéo

A crise econbmica brasileira dos anos 80 afetou profundamente as
empresas de propriedade do governo, especialmente os grupos que estavam
executando grandes projetos de investimento. A interrupgdo dos fluxos de capitais
externos para o Brasil suprimiu a principal fonte de financiamento dessas empresas,
prorrogando os cronogramas fisicos dos projetos, aumentando os seus custos e
adiando a entrada das receitas. Enormes dificuldades surgiram, igualmente, para
uma gestéo eficiente e eficaz das empresas publicas a partir da segunda metade
dos anos 80 devidos a aspectos dos mais variados possiveis: influéncia politica no
recrutamento dos quadros técnicos e gerenciais; indefinicdo de objetivos e da
missdo institucional; estrutura organizacional precariamente estabelecida;

desprofissionalizag&o da alta diregdo, etc (HADDAD, 2001).
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Na reestruturagdo econdmica do setor publico, com o objetivo de
reordenar a posi¢ao estratégica do Estado brasileiro na economia, transferindo a
iniciativa privada atividades exploradas pelo setor publico, foi criado em 1990, por
meio da Lei 8.031, o PND. Esse programa & coordenado pelo CND e, em 1997, foi
alterado por meio da Lei 9.491.

A Eletronorte foi incluida no PND por meio do Decreto 1.481, de 1995,
alterado em 1997 pelo Decreto 1.503, que mantém a inclusdo da empresa no PND.

Os estudos do projeto de reestruturacdo do setor elétrico brasileiro
elencaram algumas recomendacées com relagdo aos sistemas elétricos sob
responsabilidade da Eletronorte na Amazénia. Dentre elas, que os ativos de geracao
existentes da Eletronorte fossem divididos entre duas empresas, uma do sistema
interligado (Tucurui e S&o Luis), e a outra, dos sistemas isolados. Recomendou que,
de maneira a permitir que as empresas adquiram economias de escala e de escopo
possiveis, as empresas que detenham ativos em sistemas isolados possam operar
como empresas verticalmente integradas (COOPERS e LYBRAND, 1997).

Em 1998, a Lei 9.648 estabeleceu que o Poder Executivo promovera, com
vistas & privatizacdo, a reestruturacdo da ELETROBRAS e de suas subsidiarias
Eletrosul, Eletronorte, Chesf e Furnas, mediante operagdes de cisao, fusao,
incorporagéao, reducao de capital, ou constituicdo de subsidiarias integrais.

Para o caso especifico da Eletronorte, essa lei autoriza a criagao de seis
sociedades por acdes, sendo duas para geragao, transmissao e distribuicdo de
energia elétrica, relativamente aos sistemas elétricos isolados de Manaus e de Boa
Vista, uma para geragao pela usina hidrelétrica de Tucurui, uma para geragao nos
sistemas elétricos dos Estados do Acre e Rondénia, uma para geragao no Estado do
Amapa e outra para a transmisséo de energia elétrica.

Em dezembro de 1997, foram criadas duas subsidiarias integrais da
Eletronorte (Manaus Energia S. A. e a Boa Vista Energia S. A.), a partir da
determinacao contida na Resolugdo CND-11, de 22.10.1997, para administrar os
sistemas elétricos de Manaus e Boa Vista (ELETRONORTE, 1998a).

O CND, por meio da Resolugado CND-02, de 03.02.1999, aprovou a cisao
parcial da Eletronorte, com versao de parcelas de seu patriménio, pertinentes as
atividades de geragéo e transmissao de energia elétrica, em duas novas sociedades

por agdes, sendo uma para geragao e outra para transmissdo. A companhia
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remanescente permaneceria com os ativos referentes ao atendimento aos sistemas
isolados da Regido Norte, incluindo as duas subsidiarias integrais. Esta resolucéo,
posteriormente alterada pela Resolucdo CND-04, de 30.03.1999, estabeleceu
também a transferéncia da UHE de Manso em fase de construcdo e do contrato de
compra de energia do produtor independente da UTE Cuiaba para Furnas.

A transferéncia da UHE Manso e a do contrato da UTE Cuiaba foram
efetivadas como acgdes de ajustes para a desestatizacdo da Eletronorte
(ELETRONORTE, 1999a). Entretanto, a modelagem de reestruturacao definida pelo
CND veio a ser questionada por entidades representativas e liderancas da Regiao
Norte, quanto ao necessario equilibrio econémico-financeiro. Diante de forte pressao
exercida por esses “stakeholders” o processo foi suspenso.

Em 2000, o CND retomando o processo de reestruturacdo, por meio da
Resolugao CND-29, de 06.06.2000, determinou nova modelagem empresarial para a
Eletronorte, com a criagcdo até 31.08.2000, de mais trés subsidiarias integrais — uma
para geragao nos sistemas elétricos dos Estados do Acre e Rondbnia, uma para
geragao no Estado do Amapa e outra para transmissao de energia elétrica.

A Eletronorte, atendendo orientacdo da ELETROBRAS, tomou as
providéncias internas para a reestruturacdo. Nesse sentido, o Conselho de
Administracdo, por meio da Deliberagdo 1.109, de 01.08.2000, determina a
convocagado da assembléia geral extraordinaria para deliberar sobre a criagéo
dessas subsidirias, convocacdo essa ndo efetivada®. A equipe da Eletronorte,
responsavel pelos trabalhos internos de reestruturacéo, preocupada com a possivel
desestruturagdo dos servigos de energia elétrica na Amazonia, elaborou nota técnica
alertando sobre o assunto (ELETRONORTE, 2000a).

A Federacao Nacional dos Urbanitarios e os Sindicatos dos empregados
na area de atuacdo da Eletronorte discordaram do modelo proposto para a
reestruturacao Eletronorte e apresentaram como contribuicdo para os debates, uma
proposta para a reestruturagdo do setor elétrico na Regido Amazdnica com base nos
seguintes pontos: i) empresa unica para a Regido — a Eletronorte; ii) criacdo de
subsidiarias integrais por Estado completamente verticalizada; iii) fusdo dos ativos

da Eletronorte nos Estados do Acre, Amap4a, Roraima, Rondbnia e Amazonas com

* Em fevereiro de 2002, por meio da Deliberacao 1.183 essa proposigao foi revogada a partir de nova
orientacdo do CND e da Controladora.
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as concessionarias estaduais para criagao das subsidiarias integrais; iv) criacdo de
uma empresa de transmissao dos sistemas interligado nos Estados do Mato Grosso,
Para, Maranhdo e Tocantins como subsidiaria integral; v) criagcdo da subsidiaria
integral de geracdo de Tucurui, destinando utilizar sua receita para investir nos
outros sistemas deficitarios.

Novamente a modelagem de reestruturacao definida pelo CND veio a ser
questionada por entidades representativas e liderangas da Regido Norte e o
processo foi suspenso.

O CND, a partir das discussdes ocorridas na GCE para revitalizagdo do
modelo do setor elétrico, em reunido de 19.12.2001, por meio da Resolugdo CND-35
revogou a Resolugdo CND-29, de 06.06.2000, determinando nova forma de
reestruturacdo das empresas do Sistema ELETROBRAS. Para a Eletronorte, a
determinacdo foi no sentido da criagdo de uma sociedade por agdes para o
gerenciamento dos ativos de transmissdo de energia elétrica dos sistemas
interligados do Para, Maranh&o, Tocantins e Mato Grosso e dos sistemas isolados
dos estados do Acre e de Rondonia.

A Eletronorte novamente se organizou e adotou as providéncias que |Ihe
competem para a reestruturacdo (ELETRONORTE, 2002c). Nova reagao no
ambiente contra o processo de cisdo das geradoras e transmissoras federais sendo
o mesmo paralisado conforme afirma o Presidente da ELETROBRAS, Altino Ventura
Filho: “o assunto estd passando por uma reavaliagdo completa”. A Camara estuda
formas de garantir a competicdo no segmento geracdo. O formato adotado por
companhias estaduais — criagdo de uma “holding” sob a qual sdo agrupadas
subsidiarias de geracdo, transmissdo e transmissdo — também esta sendo
repensado. Afirma o Presidente: “Do jeito que esta pode haver conflitos de interesse.
A empresa pode dar prioridade a transmissao da energia gerada por ela propria”
(MOREIRA, 2002).

No periodo de 1995 a 2001 a Eletronorte foi orientada pela
ELETROBRAS, segundo determinacdes do CND, para segregar ativos e criar novas
empresas visando sua privatizagao. O processo nao foi concretizado a partir de forte
reagao no ambiente externo da organizagao, que questionam o modelo de divisédo e

o equilibrio dos sistemas elétricos da Empresa.
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4.2.4 A Eletronorte nos Primeiros Anos de 1973 a 1977

A Eletronorte deu passos fundamentais para a sua afirmacéo no campo do
planejamento e da operagdo de sistemas elétricos na Amazbnia. Assumiu a
coordenacao de trés grandes estudos hidroenergéticos Tocantins, Araguaia e
Amazobnia e iniciou os estudos Xingu. Deu inicio a constru¢cdo da UHE Tucurui e
concluiu as obras da UHE Coaracy Nunes, a primeira hidrelétrica da Amazbnia que
entrou em operagdo em novembro de 1975 (MEMORIA..., 1998).

De 1973 a 1975, a Empresa estava em constituicdo funcionando
provisoriamente no Rio de Janeiro. De 1976 a 1977 instalava sua sede em Brasilia-

DF. No periodo de 1973 a 1977 n&o foi identificado nenhum ciclo de planejamento.

4.2.5 O 1° Ciclo de Planejamento no Periodo de 1978 a 1984

% As Transformag¢oes Organizacionais

O governo federal adotou uma politica de atrair capitais externos a area de
energia elétrica aproveitando uma conjuntura de oferta abundante de recursos no
mercado financeiro internacional.

O setor elétrico, apesar do agravamento da crise econbémica do pais,
investiu em grandes obras de geragao, executadas pelas empresas regionais da
ELETROBRAS e algumas concessionarias estaduais nas regides Sudeste e Sul.

Grande parte dos investimentos da Eletronorte foi aplicada em Tucurui e
seu sistema de transmissdo associado. Por determinacdo do Governo Federal,
absorveu parques térmicos em: Belém, Manaus, Rio Branco e Rondénia. Em 1981, a

Eletronorte e a Chesf interligaram seus sistemas (MEMORIA..., 1998).
% Ciclo de Planejamento
O primeiro Sistema de Planejamento Empresarial foi definido em outubro

de 1978, visando a estabelecer e documentar, através dos planos e programas, as
politicas, diretrizes, objetivos e metas da Empresa (ELETRONORTE, 1978).
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O entrevistado D declara:

“O PPE-005/78 era o sistema de planejamento empresarial da Eletronorte. Era a
primeira proposta que continha o planejamento estratégico, o planejamento de
gestédo da empresa e todos os documentos e o processo de implantagdo desse

sistema”.

Nesse periodo, o planejamento no Pais € um dos fortes instrumentos

utilizados pelo Governo Federal. Segundo o entrevistado D:

“Existiam os planos nacionais de desenvolvimento (PND’s), os planos setoriais como
o plano de desenvolvimento cientifico e tecnolégico na area de ciéncias e tecnologia,
o plano de energia na area de energia; o planejamento foi muito bem estruturado

naquela época”.

“Isso impregnou de uma certa forma as empresas estatais, isso impregnou essa
mentalidade de planejamento dentro das empresas estatais, acho que dai a
Eletronorte se engajou muito, porque tinhamos uma parcela nossa nos planos
setoriais, que era captado do nosso planejamento para compor o planejamento

global do pais que era os PND’s”.*

Nesse ciclo, as etapas de planejamento se desenvolvem com base num
ciclo anual, quando séo elaborados o Plano de Expansédo, o Plano Gerencial e os
Planos de Acao, que compdem a estrutura do Plano Global da Empresa.

O cenario politico e econémico comeg¢a a mudar e o Governo Federal
passa a controlar os investimentos das empresas estatais. Os recursos intra-
setoriais (RGG, RGR, RENCOR) néao fluiam conforme o esperado e o aumento da
divida suspendia a entrada de recursos externos, provocando retragdo nos

investimentos do setor elétrico. O entrevistado G cita:

“Apesar do processo de planejamento do setor elétrico ser referéncia sempre a

longo prazo, o foco era a expansao’.

*Na época PND’s eram os Planos Nacionais de Desenvolvimento elaborados pelo Governo Federal.
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Em julho de 1983, é revisto e atualizado o sistema de planejamento
empresarial mantendo a filosofia e sua estrutura (ELETRONORTE, 1983).
Segundo o entrevistado D:
“Evoluimos em cima desse documento, melhorando, tentando introduzir o
planejamento empresarial nas diversas diretorias, sempre enfrentando resisténcia
muito forte, porque as areas néo tinham a cultura do planejamento, ndo estavam
imbuidas de planejamento de empresa, resistiam muito considerando uma certa
interferéncia da area de planejamento da empresa dentro de cada setor

especificamente”.

O Plano de Operagao passa a ter um foco de destaque na estratégia da
empresa, como consequéncia da absorgao dos parques térmicos e da entrada em
operacao da primeira maquina da usina hidrelétrica de Tucurui. Sobre esse assunto

o entrevistado D cita:

“O enfoque maior ndo era o planejamento estratégico, era o planejamento

operacional, a importancia maior era dada aos planos de gestéo das areas”.

O presidente da Eletronorte, na época, Miguel Rodrigues Nunes, destaca
(ELETRONORTE, 1986a):

Ao assumirmos a Eletronorte em 19.09.1984, para complementar um
mandato que terminaria em marco de 1985, estdvamos conscientes da
importancia do papel da Empresa no desenvolvimento nacional e, em
especial, na imensa Regido Norte. Embora a Empresa viesse cumprindo
com sucesso as metas que se propunha alcangar, foi possivel identificar
um conjunto de problemas relativos aos aspectos organizacionais e
administrativos, no seu sentido mais amplo, que vinham dificultando a
Eletronorte de obter maior eficiéncia e eficacia no seu desempenho.

Essa foi uma grande luta das equipes de planejamento empresarial que
vivia uma frustragdo e um desprestigio. Essa percepcao pode ser extraida de duas

entrevistas: de acordo com o entrevistado A:
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“As pessoas que trabalhavam no planejamento da empresa estatal sentem-se muito
frustradas, porque nem conseguiam realizar um ciclo anual, quanto mais dar

continuidade a esse processo”.
O entrevistado D cita:

“Por volta de 84/85, é que comegcamos a desenvolver uma maneira mais forte o
planejamento estratégico da Empresa, porque houve um engajamento muito forte da

diretoria da Empresa”.

O 1° ciclo de planejamento mantém a énfase no Plano de Expansdo como

cita o entrevistado A:

“Quando se falava no planejamento da Empresa, falava-se no plano de expanséo da

Empresa”.
+» Analise Teodrica do 1° Ciclo

A Eletronorte, segundo Scott (1988), recebe influéncia direta de seu
ambiente e vice-versa, amplia consideravelmente sua participacdo na Amazdnia, por
meio de investimentos diretos e absorg¢ao de sistemas de geragao térmica.

No periodo do 1° ciclo, segundo o conceito de Ansoff; McDonnell (1993), o
sistema de planejamento se desenvolveu por meio do planejamento a longo prazo
utilizado para definir a expanséo dos sistemas elétricos.

Segundo conceito adotado nesta pesquisa, da estratégia como plano
(MINTZBERG; QUINN, 2001), a principal estratégia adotada foi um conjunto de
diretrizes para a expansao dos sistemas elétricos, elaboradas previamente as acdes
de implementagao dos estudos, projetos e obras de energia elétrica.

Os “stakeholders” relevantes, segundo Bowditch e Buono (2000) sdo o
Governo Federal por meio do MME que estabelece as diretrizes e regras da area de
energia e a ELETROBRAS que, detém as fungdes de coordenagdo do planejamento

da expansao e da operacao dos sistemas elétricos do Pais.
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As dificuldades verificadas sdo as relagbes de poder existentes na
organizacao, fator fundamental de sucesso ou insucesso na implantacdo do

planejamento estratégico segundo Mintzberg (1983). O entrevistado D cita:

“Grande entrave que encontramos desde o inicio foi a resisténcia muito forte das
areas quando desenvolvem o planejamento. Alguns, por ceticismo, por néo acreditar
no processo, outros achavam que tinha uma ingeréncia dentro da sua area. Por
varios motivos era extremamente dificil que chegassemos a parte operacional do

planejamento’.

O Quadro 3 resume os resultados observados no 1° Ciclo.

Fatores Observados 1° Ciclo de 1978 a 1984
Processo de planejamento Planejamento a longo prazo
Principal Documento consolidando os Plano de Expanséo
resultados do planejamento Plano de Operacgao
Fatores externos influenciadores Planos Nacionais de Desenvolvimento

Plano de Expanséo do Setor Elétrico

Fatores Internos Implantagao dos grandes projetos hidrelétricos
Absorgao dos sistemas de geracao térmica e

transmissao/distribuicao das capitais da Regido Norte

Estratégias adotadas Estratégia como Plano (MINTZBERG; QUINN, 2001)
Conjunto de diretrizes para a expanséao dos sistemas

elétricos na Amazonia

“Stakeholders” Governo Federal; ELETROBRAS

Quadro 3: Sintese dos resultados observados no 1° Ciclo de Planejamento de 1978 a 1984

4.2.6. O 2° Ciclo de Planejamento no Periodo de 1985 a 1989

s As transformagoes organizacionais

Nesse periodo, ocorre a redugao progressiva do volume de recursos
provenientes das duas principais fontes tradicionais de recursos nao tarifarios do
setor elétrico: o Imposto Unico sobre Energia Elétrica, extinto pela Constituicdo de

1988, e o Empréstimo Compulsério que teve seu fim determinado no prazo de cinco
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anos. Diante da compressao tarifaria, praticamente deixaram de ocorrer
transferéncias de recursos inter-regionais a titulo de RGR e Rencor (LIMA, 1995).

A expanséo da Empresa na década de 80 foi notavel com a instalagao de
mais de 4.200 MW de poténcia e 5.300 quildbmetros de linhas de transmissao. A
Eletronorte passou a responder pela operacdo dos sistemas térmicos de todas as
capitais da regiao Norte e também Sao Luis, assumindo os servigos de distribuicdo
de Manaus e Boa Vista. Em 1983, passou a operar o sistema da Chesf no
Maranhdo, em fungdo da redefinicdo das &areas de atuacdo das empresas
controladas pela ELETROBRAS (MEMORIA..., 1998).

Os maiores investimentos da Eletronorte destinam-se a Tucurui e em
1989, entram em operagdo as usinas de Balbina e de Samuel. A Eletronorte
participa ativamente dos varios organismos colegiados coordenados pela
ELETROBRAS, que desempenharam papel relevante no planejamento da expans&o
e da operacdo dos sistemas elétricos do pais (MEMORIA..., 1998).

A Eletronorte consolida seu papel de grande supridora de energia elétrica

de quase todas as concessionarias e consumidores eletrointensivos da Amazoénia.

% Ciclo de Planejamento

Esse ciclo se inicia com a eleicdo do Presidente da Republica. O Brasil
sofre uma crise inflacionaria de intensidade e duragdo sem precedentes, com
tendéncia para a hiperinflacdo e a desagregacao do sistema monetario do Pais.

Na Eletronorte, o Presidente que tinha assumido em 1984, em margo de

1985, é mantido no cargo e como relata o entrevistado A:

“Trazia consigo uma experiéncia da Escola Superior de Guerra, onde tinha formagéo
de estratégia e pensamento estratégico e um corpo de assessores militares, alguns
com especializagdo no campo de estudos estratégicos, com visdo militar, mas

obviamente com a Nacional também”.

“Entendia que tinha que ter outras abordagens, coincidindo também naquele

momento com a abertura politica do pais, a Nova Republica, onde a sociedade
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comegava a manifestar-se sobre assuntos mais diversos resolveu iniciar um

processo de adequacdo da Empresa ao novo momento”.

Em margo de 1985, é concluido pela consultora Arthur D. Litte diagnéstico
indicando as principais disfungdes identificadas na Eletronorte (Eletronorte, 1985a).
Em agosto de 1985, é criado na Presidéncia, o Nucleo Coordenador e

Supervisor da Modernizagdo Administrativa e Gerencial. Segundo o entrevistado A:

“Esse nucleo comecgou a trabalhar, a resgatar uma experiéncia, uma sistematica que
comegou com a propria Eletronorte que é a implantagcdo de um sistema de
planejamento empresarial; com o forte patrocinio do Presidente, o que motivou até

rupturas na estrutura de poder da nova organizagéo”.

Na apreciagado critica do Sistema de Planejamento, adotado no 1° Ciclo,
fica constatado que o mesmo nao foi aprovado formalmente pela Diretoria, o que
dificultou, em parte a sua institucionalizagdo. Observam-se, duas imperfeicdes: a
primeira prende-se ao fato que sua concepg¢ao deu-se com base na caracteristica da
Eletronorte — Empresa de constru¢do, onde o sistema de planejamento se apdia na
definicdo da expansdo; a segunda é que o planejamento é feito numa base
funcional, dificultando a integracdo da Empresa, ndo proporcionando discussao e
participacao das areas no processo (ELETRONORTE, 1985b).

Com base nesses motivos, é reformulado o sistema de planejamento com
uma filosofia participativa e introdugdo de um Comité de Planejamento Empresarial-
CPE (ELETRONORTE, 1985c), como cita o entrevistado C:

“O CPE era constituido pelos principais executivos da Empresa, se ndo me engano
tinham, ndo sei se chamavam grupos ou forgas tarefas, equipe de profissionais que
atuavam em determinados processos que subsidiavam as principais decisbes e
principais agcbées ao nivel do planejamento empresarial’.

E segundo o entrevistado D:

“Um dos entraves muito forte para o planejamento empresarial, quanto mais
estratégico, era de uma certa forma a falta de autonomia que a Empresa tinha em

relagdo a fixagdo de seu futuro, do seu destino, vamos dizer assim. Hoje acho que
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existe uma certa liberdade, autonomia maior da empresa de fixar suas metas, de
propor formas de conducgéo futura das suas agbées, muito maior que existia durante a
década de 70, 80 até inicio da década de 90. Entdo foi um entrave para que o
planejamento estratégico tivesse até uma maior credibilidade perante até o proprio
corpo de empregados da Empresa, porque ndo adianta fazer essa e aquela

proposta, porque ndo temos autonomia para levar isso em frente”.

Em dezembro de 1985 foi realizado o 1 ° Encontro de Politica e Estratégia,
com participagdo do presidente, diretores e gerentes, para analisar a conjuntura,
definir a missao, estabelecer as prioridades, fixar os objetivos globais, tragar politicas
e diretrizes para orientagao do planejamento estratégico (ELETRONORTE, 1985d).

As diretrizes basicas para o planejamento estratégico foram aprovadas na
Diretoria e definida uma missao (ELETRONORTE, 1986a):

Missdo: Atuar na formulagao, desenvolvimento e implantagédo das politicas
governamentais, no campo da energia elétrica, possibilitando o
atendimento do mercado de sua area de atuacdo, com adequados
padrdes, contribuindo para o balango energético nacional e, integrando-se
ao desenvolvimento da regido.

Em 1986 ¢é consolidado um Manual do Sistema de Planejamento
Empresarial (ELETRONORTE, 1986b). Conforme destaca o entrevistado D:

“A partir de 87, com a aprovacgao formal o planejamento estratégico da Empresa se

tornou uma rotina no trabalho, na area de planejamento e na Empresa”.

Suprir as necessidades de energia elétrica e atuar como instrumento ativo
do desenvolvimento sdcio-econdmico da Amazébnia representam o principal desafio
da Eletronorte. Por essa razdo, a Empresa passou a investir em estudos e
pesquisas, que possibilitem uma visdo prospectiva ampla, diversificada e de longo
prazo, no sentido de antecipar problemas e oportunidades, adotando a metodologia
de construgéo de cenarios sécio-econdmicos e energéticos (CICLO..., 1987).

O setor elétrico brasileiro vivia o momento do REVISE. Como cita o

entrevistado C:
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“Havia grandes discussées no setor elétrico capitaneado pela ELETROBRAS —
empresas buscando ampliar seus dominios — ja se falava alguma coisa de mudanca
no modelo do setor elétrico, as primeiras discussées em termos de privatizagbes dai

entdo se partiu para os conjuntos de estratégias, de politicas”

O CPE, em outubro de 1987, estabeleceu um conjunto de politica divididas
em Globais e Especificas (ELETRONORTE, 1988a). O entrevistado C cita:

“Houve um envolvimento muito grande nas cenarizagbes da Eletronorte. Foi nesta
época que comegou a se desenvolver o planejamento empresarial a partir de

cenarios”.

O entrevistado A relata:

“Ja em 1989 incorporando uma nova metodologia ndo mais vinculada pela
metodologia classica de planejamento estratégico utilizado nas escolas militares,
mas incorporando ferramentas modernas, como a utilizagcdo de cenarios que

y

acopladas as variagbées de ponto fraco, ponto forte, com ameacgas e oportunidades”.

“Com o cenatrio se constituiu uma ferramenta nova, uma metodologia nova que
possibilitou a empresa fazer um primeiro plano estratégico bem trabalho

incorporando o conceito de visdo, de missdo e de politicas diversas”.

Gerando um importante insumo para o planejamento empresarial, com
apoio técnico da Consultoria Claudio Porto & Consultores Associados, concluiu a
construgdo de cenarios para antecipar o futuro da Amazonia e seu ambiente de
negocios, (ELETRONORTE, 1988b).

Com o estabelecimento de uma metodologia de planejamento estratégico
(ELETRONORTE, 1988c) e a realizagao do Ill Encontro de Planejamento Estratégico
com a participagdo do presidente, diretores e 73 gerentes, o primeiro plano

estratégico é concebido e a missdo passa a ser (ELETRONORTE, 1989a):

“‘Missdo: Atender ao mercado de energia elétrica, integrando-se ao
desenvolvimento de sua area de atuagao”.
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Conforme cita o entrevistado C:

“A partir dai, estabeleceu-se o primeiro plano estratégico da Eletronorte’.

O entrevistado D relata:

‘Esse plano estratégico hoje, ja ha algum tempo reavaliado, considero um pouco
pesado. Era um plano que continha os objetivos maiores da Empresa, tinha todos os
objetivos especificos detalhando as principais estratégias. Talvez seja uns dos
fatores que dificultou que passassemos do planejamento estratégico para o

planejamento operacional, nesse periodo”.

O processo de planejamento se conclui em meio ha uma profunda crise no
setor elétrico e que produz na Eletronorte um quadro de extrema gravidade,
caracterizado por elevado déficit operacional e necessidade de recursos para

pagamento do servigo da divida. O entrevistado E destaca:

“O setor elétrico em si, porque vinha num processo de deteriorizagéo, avalio que
comegou quando houve uma deciséo infeliz do governo de equalizar as tarifas e
criar aquele instrumento chamado reserva de garantia. Foi criado nos anos 70 e o
setor consegquiu sobreviver a isso pelo menos uns 10 anos até que a partir de 85 a

administragdo do setor ficou impraticavel”.

Diante dessa situacédo decidiu-se tomar iniciativa no sentido de se ajustar
a crise que assola a Empresa, elaborando um Plano Emergencial visando a redugéo
de despesas e ampliagao de receitas (ELETRONORTE, 1989b).

% Analise Tedrica do 2° Ciclo
No 2° ciclo ha o agravamento dos problemas da economia brasileira, do

setor elétrico e que produz na Eletronorte um quadro de extrema gravidade,

caracterizado por elevado déficit financeiro.
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Segundo Jaffee (2001), a Eletronorte, uma organizagcdo entendida como
um sistema aberto, busca conhecer e incorporar o papel das forcas externas e das
relagbes com outras organizagbes na modelagem de sua estrutura, na formulagao
de sua estratégia e na sua forma de gestéo.

No 2° Ciclo, conforme o conceito de Ansoff; McDonnell (1993), o sistema
de planejamento se desenvolve por meio do planejamento estratégico, a partir da
analise dos cenarios, visando a integrar as varias areas da organizagao.

Segundo conceito adotado nesta pesquisa de estratégia como plano
(MINTZBERG; QUINN, 2001), a principal estratégia adotada foi a busca de uma
consisténcia de acdo a partir de um conjunto de diretrizes para modernizagao
administrativa e gerencial.

Os “stakeholders” relevantes, segundo Bowditch e Buono (2000) sdo o
Governo Federal e a ELETROBRAS, que coordena o planejamento da expansao, a
operacao e é o agente de financiamento da expansao dos sistemas.

A dificuldade encontrada no 2° ciclo é relativa a cultura da organizagao,
um conjunto de pressupostos basicos do grupo para lidar com os problemas de
adaptacao externa e de integracdo da organizagdo segundo Schein (1992). Isso se

demonstra na entrevista D de onde extraimos:

“Um dos grandes fatores de entrave do desenvolvimento mais efetivo do
planejamento empresarial da Eletronorte foram as constantes mudancgas na diretoria
que a Eletronorte sofreu nesse periodo. Isso dificulta muito, porque ha todo o
processo de convencimento, do engajamento do presidente e dos diretores para

participar do processo”.

O resultado alcangado com o processo de planejamento estratégico € o
desenvolvimento de missao e visdo, o estabelecimento de objetivos e a estratégia,
constituindo o plano estratégico da Empresa segundo Thompson Jr; Strickland Il
(2000). No 2° ciclo o resultado alcangado gera um plano estratégico, além de

melhorar o pensamento estratégico como afirma o entrevistado D:

“O processo de estabelecimento do plano estratégico, que gerava depois um mero

documento, o que chamo de mero documento mesmo. O processo que é importante,
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todas as discussées, a abertura que provoca na cabecga das pessoas é o grande
resultado do planejamento”.

Outro resultado alcangado com o planejamento estratégico € o papel de

informacgéo segundo Langley (1988), conforme cita o entrevistado D:

“Outra coisa que se constatou também, muito importante, é que o planejamento
empresarial passou a ser um instrumento de reivindicagéo, tanto para fora quanto
para dentro da empresa. Para a ELETROBRAS e o MME, com uma posicédo da
Eletronorte, uma postura contendo uma proposi¢cdo nossa para fora”.

“A propria apresentagéo do planejamento estratégico da Eletronorte, dentro da
ELETROBRAS, dentro do MME, era de uma certa forma um documento de

proposicdo da Empresa”.

Nesse periodo, a Eletronorte conseguiu implementar um ciclo completo de

planejamento conforme relata o entrevistado D:

“A partir do final da década de 80, conseguimos fazer com que o planejamento se
implantasse quase na sua totalidade em que toda a Eletronorte, desde a sede até
nas regionais. Nessa época, conseguimos implantar o planejamento de gestdo com
todas as diretorias da Eletronorte. A partir do planejamento estratégico, as diretorias
estabeleciam a sua viséo, as suas estratégias em nivel de diretoria, vinculadas ao
planejamento estratégico e dai abrirem o seu planejamento de gestdo, entdo
conseguimos dar o que seria o pulo do gato, passar de planejamento estratégico
para planejamento operacional, um vinculado ao outro, evidentemente sem aquela

desvinculagdo”.

O Quadro 4 resume os resultados observados no 2° Ciclo.
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Fatores Observados 2° Ciclo de 1985 a 1989

Planejamento a longo prazo

Processo de planejamento Planejamento Estratégico

Plano de Expanséo
Principal Documento consolidando os | Plano de Operagao

resultados do planejamento Plano Estratégico 1989

Crise econdmica brasileira

Politica Tarifaria (contengéo do processo inflacionario)
Fatores externos influenciadores Revise

Constituicao de 1988

Descontinuidade na implantagdo dos grandes projetos.

Fatores Internos Desatualizagéo do sistema de administragao

Estratégia como Plano (Mintzberg, 2001)
Estratégias adotadas Consisténcia de agao a partir de um conjunto de diretrizes

para modernizagao administrativa e gerencial

“stakeholders” relevantes Governo Federal; ELETROBRAS

Quadro 4: Sintese dos resultados observados no 2° Ciclo de Planejamento de 1985 a 1989

4.2.7 O 3° Ciclo de Planejamento no Periodo de 1990 a 1995

% As Transformagoes Organizacionais

No inicio desse ciclo, Fernando Collor de Mello toma posse em margo de
1990 como primeiro Presidente do Brasil eleito pelo voto direto desde 1960. De
imediato, foi decretado um programa de estabilizagcdo, baseado no inédito confisco
monetario, congelamento temporario de precos e salarios. Incluia-se nos planos
governamentais a redugéo da presencga do Estado como agente econdmico direto e
abertura da economia do pais ao mercado internacional. As tarifas foram novamente
utiizadas como instrumento de controle de inflagdo, baixando a patamares
insuficientes para fazer frente ao custo do servigo. As concessionarias estaduais
voltaram a atrasar sistematicamente o pagamento da energia suprida, provocando
quase uma completa desarticulagcdo do setor de energia elétrica e um processo
generalizado de inadimpléncias (MEMORIA..., 1998).

A Eletronorte promove um profundo ajuste no seu quadro de pessoal,
estabelece um programa minimo de investimentos e de melhoria da eficiéncia

empresarial e adota um programa de qualidade.
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A usina de Tucurui, apesar das grandes dificuldades financeiras, tem

concluida sua primeira casa de forca em novembro de 1992.

% Ciclo de Planejamento

O Plano Estratégico de 1989 (ELETRONORTE, 1989a) foi aprovado em
janeiro de 1990 pela Diretoria. Em maio de 1990, o CPE, apresenta documento
visando a subsidiar as decisbes do novo governo, contendo uma analise do
ambiente, uma descri¢ao dos cenarios possiveis para o futuro da Empresa e o Plano
Estratégico, bem como os primeiros resultados do Plano Emergencial
(ELETRONORTE, 1989b), com medidas ja em fase de implementac&o, no esfor¢o
de recuperagao (ELETRONORTE, 1990a). O entrevistado E destaca:

“O momento politico administrativo do pais era muito dificil. Encontramos a Empresa
numa situacdo extremamente dificil do ponto de vista financeiro e econémico. Tinha
que realmente trabalhar e administrar daquela forma — vé diariamente o fluxo de

caixa’.

Em uma conjuntura caracterizada pela escassez de recursos financeiros,
no segundo semestre de 1990, ocorre mudang¢a na administragdo com a posse do
novo Conselho de Administragdo e da nova Diretoria. Em seguida, a implantacéo de
uma nova estrutura organizacional, promovendo a extingdo de 153 cargos e fungdes
gerenciais, redugdo do numero de empregados de 6.887 para 6.671 e do quadro de
prestadores de servicos de consultoria de engenharia e pessoal requisitado de 5.826
para 3.081, e uma reducdo de 25% nas despesas de custeio (ELETRONORTE,

1990b). Como cita o entrevistado E:

“Aquele momento era extremamente dificil na vida da Empresa. Estava com um
passivo muito grande a cobrir com os fornecedores e empreiteiros. Tinhamos custos
muito elevados que se mostravam desnecessarios em funcdo de que a Empresa
vivia uma fase de retragdo de investimentos. Entdo nao tinhamos porque ficar com

aquela estrutura que vinha anteriormente’.
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Os principais empreendimentos sao paralisados sendo elaborado um
programa minimo de investimentos que prioriza assegurar a operacdo das

instalagdes e a manutencgéo dos canteiros das obras. O entrevistado E relata:

“Para atender a sua responsabilidade foi dar continuidade naquelas obras que eram
realmente indispensaveis para a Empresa e que traziam resultado imediato.
Passamos, nesse momento, a ter uma visdo de reducgéo de custos, exatamente para
gerar recursos dentro da casa para poder atender essas obras, esses investimentos,

que eram fundamentais para a Empresa”.

Em maio de 1991, a Eletronorte se engaja no Programa Brasileiro da

Qualidade e Produtividade introduzido no Setor Elétrico. Conforme o entrevistado D:

“Apareceu um fato novo que foi a introdugdo no programa de qualidade em nivel
nacional e dentro da Eletronorte. O programa de qualidade trazia na sua esséncia
uma mudanga de postura das pessoas, uma postura comportamental, individual
como pessoa, uma postura de area, uma nova visdo de grupo que nao fosse

caixinhas de uma estrutura organizacional”.

E acrescenta o entrevistado E:

“O programa de qualidade e produtividade era um programa que ja tinha sido
definido pelo Governo Federal, uma obrigagdo das empresas estatais implantarem
esse programa, mas naquela época de todas as estatais, ndo posso assegurar com

toda a certeza, a Eletronorte foi uma das que se destacou’.

O entrevistado C destaca:

“Ali disparou uma série de novos conceitos nas empresas em termos de qualidade
total e que trouxe essa nova postura, essa nova cultura que comegou a surgir ndo so
setorial mas de forma geral ao nivel de governo, mudou bastante a postura e a viséo

das empresas de governo”.
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Em agosto de 1991, a estrutura operacional para o PEQP ¢é aprovada e,
em seguida, é elaborado o projeto visando a obtengao de recursos financeiros junto
a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Governo Federal (ELETRONORTE, 1991a).

O entrevistado E cita:

“Estavamos com o programa de qualidade e esperavamos exatamente que a
eficiéncia empresarial melhorasse em todos os aspectos, tanto no aspecto interno,

quanto no atendimento ao consumidor’.

Em dezembro de 1991 é aprovado pela Diretoria o PMEE, baseado no
Plano Estratégico de 1989, criado a partir do PMS, enviado ao ex.DNAEE, se
constitui na contrapartida da recuperagao do nivel tarifario (ELETRONORTE,1991b).

Segundo o entrevistado C:

“A Eletronorte se ajustou e atuou no PMS como um processo natural dentro de seu
processo de planejamento empresarial. A Empresa ja tinha essa postura de
trabalhar sempre de olhos nas macros agbes setoriais. Ndo houve uma grande

transformagdo na Empresa, ja vinhamos trabalhando”.

Para coordenagao, acompanhamento e avaliagdo do PMEE ¢ instituido o
Grupo de Coordenagdo de Planejamento — GCP. Em agosto de 1992, é
desenvolvida uma primeira analise dos indicadores realizados em 1991
comparando-os com os previstos no PMEE (ELETRONORTE, 1992a, 1992b).

Como cita o entrevistado E:

“A nossa visdo foi muito no sentido de otimizar aquilo que ja tinha sido investido,
aquilo que ja tinha sido feito, otimizar e complementar com baixo custo, porque ndo

tinhamos recursos e tivemos a visdo de olhar para dentro da Empresa’.

Ainda em 1992, é aprovado o planejamento da implantacdo do PEQP e
celebrado convénio de cooperagao técnica com a Fundagado Christiano Ottoni,
dando inicio a fase de capacitagdo (ELETRONORTE, 1992c). Em 1993, é aprovada
nova estrutura orgénica de operacionalizacdo do PEQP (ELETRONORTE, 1993a).
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O entrevistado E relata:

“A Empresa naquela ocasido, estava muito preocupada com seu futuro e fez com

que o corpo da Empresa aderisse fortemente aquelas decisbes”.

Segundo o entrevistado C:

“Esse programa da qualidade foi realmente muito importante para a Empresa.

Possibilitou coisas como a reducéo de custos fantasticos”.

A partir das avaliagdes registradas do PMEE pode-se inferir que os
objetivos ndo foram alcangados e seus principais motivos sdo que algumas metas
previstas no programa dependem para sua consecugao, de decisdes que
transcendem a esfera da Empresa e, em alguns casos, dependem de legislagéo
especifica e, além do que, a recuperagao tarifaria nos niveis estabelecida pelo
Governo Federal no PMS nao se realizou (ELETRONORTE, 1992d).

Apesar da ndo realizagdo das medidas estruturais previstas no PMEE a

Eletronorte segue com os demais objetivos, como cita o entrevistado E:

“Conseguimos estabelecer as bases para a renegociacéo da divida da Empresa.
Tinhamos dividas com empreiteiros na faixa de 700 milhbées de ddlares. Dividas
vencidas na qual fizemos com que cada empresa credora da Eletronorte, aceitasse e
assinasse aquele termo de reconhecimento de divida, mas que ao mesmo tempo era

uma garantia de créditos para quem assinava’.

O Plano Empresarial para o Ciclo 93-94 ¢ elaborado e o Presidente da
Eletronorte, na época, Afonso Tiago Simas destaca (ELETRONORTE, 1993b):

“O Plano Empresarial 93-94 traduz a énfase na solugdo dos problema
econdmico-financeiros, propondo agcdes que visem reverter o quadro de
desequilibrio, reduzindo despesas, ampliando receitas, substituindo dividas
por capital, e denotando uma estratégia fortemente empresarial, sustentada
por valores fundamentais da organizagdo como seus recursos humanos e a
qualidade dos servigos”.
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O entrevistado C cita:

“Tinhamos o plano de expanséo, o plano estratégico e tinhamos o programa de
qualidade que se complementavam dentro da visdo do planejamento empresarial da

Eletronorte. Foi um processo importante na definicdo da estratégia da Empresa’.

Em 1993 a Lei 8.631 reconhece a CRC como crédito das concessionarias

para efeito de compensacao das dividas com a Unido. O entrevistado E destaca:

“Isso para a Eletronorte teve um efeito fantastico. A securitizagdo dessa CRC
possibilitou uma limpeza no passivo da Empresa, é claro com resultados econémico
futuro mais favoravel do que se néo tivesse essa permissao legal. Se recuperou
grande parte das perdas que tinhamos com os contratos dos alumineiros. A Lei
8.631 possibilitou aliviar e ressarcir uma grande parte desse subsidio que foi imposto

a Eletronorte”.

Em dezembro de 1992 a partir do “impeachment” e renuncia do Presidente
da Republica assume o Vice-Presidente eleito ltamar Franco, apoiado por uma
coalizdo politica para completar o mandato até 1994. No final do primeiro semestre
de 1993, ocorre mudanca na Diretoria da Empresa com a troca do Presidente e de
dois diretores.

O PMEE para o ciclo 93-94, elaborado em fevereiro de 1993, é
reexaminado e revisado contemplando os mecanismos estabelecidos na Lei 8.631,
contendo um resultado mais favoravel da Empresa, com a utilizacdo dos saldos da
CRC (ELETRONORTE, 1993c, 1993d).

Em novembro de 1993, o PMEE 93-94 ¢ substituido pelo Plano de Gestao
1993-1994 face as restricdes orgamentarias, a partir de nova priorizacao das agoes,
como destaca o Presidente da Eletronorte, na época, Ricardo Pinto Pinheiro
(ELETRONORTE, 1993e):

O Plano de Gestao 1993-1994 é composto por um conjunto de projetos
extraido prioritariamente do PMEE, cuja execug¢ao contribuira diretamente
para a viabilizagdo empresarial da Eletronorte, buscando seu equilibrio
econdmico-financeiro e o fortalecimento da presenca regional.
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Segundo o entrevistado C:

“Tinhamos uma ag¢éo, vamos dizer assim, uma ag¢éo. Era bastante claro ja para todo
corpo profissional da Eletronorte. Essa forma de proceder em nivel de empresa, diria
que isso conseguiu abranger um grande numero de empregados, diria que esse
processo nessa ocasido criou sustentaculo para continuidade do planejamento

empresarial na Eletronorte”.

E o entrevistado F cita:

“Ficamos trabalhando mais no projeto piloto e nas regionais e largamos muito a

sede nessa época pela orientagdo da Empresa’.

“O planejamento estratégico ficou relegado”.

O Plano de Gestdo 1995-1996, com objetivos empresariais de equilibrio
econdmico-financeiro, valorizagdo dos seres humanos, qualidade e produtividade e
expansao define uma visao de futuro (ELETRONORTE, 1995a):

“Visado: Fazer da Eletronorte uma Empresa moderna, competitiva, voltada
para o cliente, fundamentada na integragdo dos talentos e habilidades dos
seres humanos que a compdem, dentro de um modelo de gestao que
agregue valor para a sociedade”.

No ano de 1995, comeca o mandato do Presidente eleito Fernando
Henrique Cardoso. No segundo semestre de 1995 assume nova diretoria na
Empresa, indicada por politicos da coalizdo que vencera as eleigdes presidenciais.

Acompanhando a discussdo no Congresso Nacional da nova legislagao de
concessodes de servigos publicos, sdo promovidos varios encontros gerenciais para
discutir as questdes da reforma do setor elétrico e realizado o Primeiro Painel
Integrado da Qualidade, visando a motivar e medir a disseminagao dos fundamentos

do programa da qualidade. Segundo o entrevistado F:

“Comecgou a haver uma grande dicotomia entre o que viamos como futuro da

Empresa mais enxuta, Empresa atuando na Amazénia e aquele velho drama da



109

Eletronorte de ter uma sede pesada, em Brasilia, preparada para fazer grandes

obras, que dificilmente viria da forma que estavam vindo antes”.

O momento é de grandes discussdes como se pode observar das

percepcoes de duas entrevistas: o entrevistado F relata:

“Yendo o mundo abrir-se; o setor elétrico da Inglaterra, comegando a modernizar-se;
entdo comegamos a implantar a idéia de como seria essa Empresa no futuro caso

tivéssemos de atuar empresarialmente”.

A idéia era sensibilizar as liderancas da Empresa para a mudanga que viria mais

cedo ou tarde”.

Como cita o entrevistado E:

“O setor elétrico entrou numa fase de total reformulagéo,; foram criados 6rgéaos

especificos para tratar das questées do setor elétrico”.

O encerramento do ciclo ocorre em dezembro de 1995, na mesma época
em que o recém empossado Diretor-Presidente da Eletronorte é substituido

interinamente pelo Presidente do Conselho de Administragdo. O entrevistado C cita:

“Destacou-se bastante nesse periodo da implementagao do planejamento
empresarial, onde a Empresa trabalhou muito mais em um nivel, muito mais
integrada, a partir de um foco, de um conhecimento, uma consisténcia, um
conhecimento de um foco da diregdo que a Empresa estava, a partir de discussées,
a partir da experiéncia de cada um na sua area, do foco que a Empresa tinha
definido, tinha delineado no seu planejamento empresarial e que vinham todos de
forma, vamos dizer assim, sintonizados nessas a¢des desenvolvendo suas

atividades”.
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< Analise Teérica do 3° Ciclo

No 3° Ciclo, ha descontinuidade no processo de planejamento estratégico
adotado no ciclo anterior. Mantendo-se a missdo da empresa sao elaborados planos
de curto prazo com a periodicidade de um a dois anos.

No 3° ciclo, segundo conceito de Souza (1995) o sistema de planejamento
se desenvolve por meio do planejamento financeiro, a partir das metas
orcamentarias, reducao de despesas, aumento de receitas e das questbes da
eficiéncia operacional.

Segundo conceito adotado nesta pesquisa de estratégia como plano
(MINTZBERG; QUINN, 2001), a principal estratégia adotada foi um conjunto de
diretrizes para orientar a readequacdo dos sistemas, melhoria da eficiéncia
empresarial e implantagdo da gestdo da qualidade.

Os “stakeholders” relevantes, segundo Bowditch e Buono (2000) sdo o
Governo Federal, a ELETROBRAS e o conjunto dos sindicatos dos empregados da
regido de atuagcdo da Empresa, na esteira da abertura politica do Pais, passam a
questionar e discutir as questdes relacionadas com a Empresa.

As dificuldades, encontradas no 3o ciclo, séo relativas a cultura porque os
elementos culturais determinam a estratégia e os objetivos, segundo Schein (2001)

conforme processo de avaliagdo interna da Empresa (FERRO, 1994):

Na Eletronorte prevalece a conformagao pois a organizagdo nao conhece
os principais desafios do ambiente e esta imobilizada, ndo sendo capaz de
definir posi¢cdes e politicas com a relagdo a esses desafios. Tende a se
culpar o ambiente pelos problemas da Empresa e espera-se que as
solugdes sejam criadas também fora da organizagédo. Essa orientagao de
passividade refor¢a a visao ritualistica do planejamento, que n&o influencia
efetivamente as agbes da Empresa.

Segundo o entrevistado A:

“Tinham pessoas antigas do setor elétrico, ja todas na fase de maturagdo
profissional e que muitas vezes ndo valorizavam aquele tipo de trabalho”.

“As dificuldades foram de consenso”.

Outro fator de dificuldade identificado esta relacionado ao poder, que

segundo Mintzberg (1983) conceitua como a capacidade de realizar (ou afetar) os
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resultados organizacionais, caracterizado com a mudangca de lideranga na

organizacao durante o ciclo, observada em duas entrevistas: o entrevistado A cita:
“O que perturba mesmo é na realidade a mudancga de gestao”.
E na entrevista D:
“Interrupcéao do processo em fungdo da troca de direcdo’.
O resultado alcangado foi as bases de uma nova cultura, que segundo
Mintzberg (1983) se desenvolve por meio do desenvolvimento de novos habitos

acrescidos ao longo da histéria da organizagao, conforme cita o entrevistado E:

“O que caracterizou o periodo naquele momento foi exatamente a implantagéo e

consolidagdo do programa de qualidade e produtividade da Eletronorte”.

O Quadro 5 resume os resultados observados no 3° Ciclo.

Fatores Observados 3° Ciclo de 1990 a 1995

Processo de planejamento Planejamento Financeiro

Principal Documento consolidando os | Programa de Melhoria da Eficiéncia Empresarial

resultados do planejamento Programa da Qualidade e Produtividade

Crise Institucional
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
Estabilizagdo Monetaria (Plano Real)

Fatores externos influenciadores Mudangas na Legislacao do Setor

Crise financeira: inadimpléncia
Reforma administrativa

Fatores Internos Programa Minimo de Investimentos

Estratégias adotadas Estratégia como Plano (MINTZBERG; QUINN, 2001)
Conjunto de diretrizes para orientar e readequar os sistemas,

a melhoria da eficiéncia e implantar a gestdo da qualidade

Governo Federal; ELETROBRAS; Conjunto dos Sindicatos

“stakeholders” relevantes dos empregados da Eletronorte

Quadro 5: Sintese dos resultados observados no 3° Ciclo de Planejamento de 1990 a 1995
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4.2.8 O 4° Ciclo de Planejamento no Periodo de 1996 a 2001

% As Transformag¢oes Organizacionais

A Eletronorte busca adequar-se as mudancgas do setor elétrico, a partir da
Constituicao de 1988, promove uma readequacao em sua estrutura organizacional e
um novo ajuste no seu quadro de pessoal. Estabelece as bases para modernizagao
da gestdo, adotando um modelo de gestdo focado em critérios de exceléncia das
empresas de classe mundial e consolida os seus principais instrumentos gestao.

Em 1998, com a criagao das subsidiarias integrais Manaus Energia S.A. e
Boa Vista Energia S. A., em atendimento a determinagcdo do CND, a Eletronorte
passa a conviver com uma nova sistematica de gestao.

No ambito do Programa Brasil em A¢do e Avanga Brasil, do Governo
Federal, sdo implementados o sistema oeste do Para, a interligacdo Norte-Sul e a
interligacédo do Brasil com a Venezuela, bem como é retomada a construgéo da
segunda casa de forca da UHE de Tucurui, da interligagdo do sistema Acre-

Rondbénia e dos estudos da UHE Belo Monte.

% Ciclo de Planejamento

Em maio de 1996, é aprovado o Plano de Gestdo 1996-1997,
contemplando metas com o objetivo da continuidade das agbdes empresariais no
periodo (ELETRONORTE, 1996a). O entrevistado F cita:

“A vida da Eletronorte era muito mais construir do que operar’.

O novo Diretor Presidente da Eletronorte, José Antonio Muniz Lopes
assume em 22.05.1996 e em seu discurso de posse define diretrizes de abreviar a
transformacdo de gestdo de recursos humanos para gestdo de seres humanos,
melhorar a qualidade do produto e buscar a racionalidade econémica, respeitando
as demandas regionais (ELETRONORTE, 1996b).

Com enfoque na reestruturacdo do setor elétrico, no PND e nas diretrizes

da ELETROBRAS ¢ identificado a necessidade de promover o alinhamento da
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Eletronorte as condicionantes ambientais. Para tanto, em 02.07.96, realiza-se um
workshop com a participagcdo do presidente, diretores e gerentes convidados
resultando nas orientagcdes basicas para um novo modelo empresarial consolidadas
em um termo de referéncia (ELETRONORTE, 1996d). O entrevistado A destaca:

“Acho que a Empresa deveria ser modernizada, adequada aos novos momentos e

que nao ficasse imobilizada por conta das transformagées politicas do pais”.

Ainda, em setembro de 1996, a Diretoria da Eletronorte determina que o
processo de planejamento empresarial seja encadeado com acgdes especificas
buscando caracterizar o novo ambiente de atuacdo. Esse processo é suportado por
meio de treinamento visando a formacdao de multiplicadores, a capacitacdo dos
gerentes para exercerem a lideranga e a promog¢ao de encontros de planejamento
em todas as unidades da Empresa (ELETRONORTE, 1996c¢). O entrevistado G cita:

“O processo de planejamento foi sofrendo algumas mudangas conceituais, atreladas
a pensamento de pessoas, até que se chegou a um marco que resgatou a questao

estrategica’.

“Se investiu praticamente dois anos, na mudancga de cabecgas, principalmente nas
liderancgas, para entdo introduzir no processo de planejamento uma proposta de
resgatar o processo de planejamento ja entdo atrelada a um modelo de gestéo, a
partir da evolugéo da concepgéo do programa de qualidade da Eletronorte que
evoluiu da viséo ferramental para uma visdo de qualidade da gestdo. Em fungéo
dessas duas coisas, foi muito importante porque permitiu uma alavancagem do

processo, de uma forma ligada, de uma visdo mais sistémica”.

O alinhamento empresarial € implementado por meio de um planejamento
estratégico, revisando a Missdo e a Visdo de Futuro, definindo os Valores
Organizacionais e estabelecendo o “mapa” estratégico para a busca da exceléncia
empresarial consolidado no Plano Estratégico denominado “Novo Norte”. A misséo,

a visdo e os valores empresariais passam a ser (ELETRONORTE, 1996d):
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Visdo: Agregar valores a sociedade, respeitando o meio ambiente,
desenvolvendo novos negdcios, superando desafios, constituindo-se na
melhor Empresa de energia e servigos; integrar-se continuamente a
sociedade, ofertando novos servicos e buscando parcerias para criar
solugdes diversificadas e inovadoras; ser Empresa de exceléncia na
satisfagdo de seus clientes e na valorizagcado dos seres humanos, com foco
nos resultados; e ser uma organizagdo de aprendizagem permanente,
catalisadora de desenvolvimento, aplicando e difundindo seus
conhecimentos.

Missdo: Superar as expectativas dos clientes, com integracdo e parceria,
disponibilizando energia e servigos com qualidade, confiabilidade e
rentabilidade empresarial; e atender e antecipar-se as necessidades da
sociedade, contribuindo para o seu desenvolvimento, em harmonia com o
meio ambiente.

Valores: Os valores que sustentam a Visao e a Missdo da Eletronorte estao
fundamentados nos seres humanos e apoiados em trés elementos
estruturais: o direito, o dever e o bem.

O entrevistado G cita:

“A partir dai, todo o trabalho de planejamento estratégico foi feito de uma forma

estruturada, olhando a gestdo como um todo”.

O Plano Estratégico Novo Norte estabelece orientacbes para o novo
modelo empresarial onde se destacam as diretrizes e propdsitos, os negoécios de
atuagdo e a adequacgdo estrutural com vistas ao novo modelo do setor elétrico
visando a ajustes de estruturas e segregagdo das atividades em 3 empresas
“virtuais” e 11 unidades de negocios (ELETRONORTE, 1996d).

Ainda, em 1996, é iniciada uma reestruturagcdo organizacional na
Eletronorte, com a criagdo da Comissao Especial de Assuntos de Desestatizacao,
com dedicacao exclusiva e atribuicbes de coordenar os trabalhos internos relativos
ao processo de desestatizacdo, segundo as orientagdes da Eletrobras e do CND
(ELETRONORTE, 1996e). Em 1997, ocorre a redugdo de 62 niveis gerenciais,
equivalente a 25% dos cargos na Empresa (ELETRONORTE, 1997a).

Considerando as alteragbes introduzidas na estrutura, em junho de 1997,
€ aprovada nova estrutura de suporte ao processo de planejamento empresarial e
ao PEQP, visando a garantir a integragdo do planejamento com a implantacado da
filosofia e principios da gestao pela qualidade total. Para apoiar os trabalhos é criado
o NEPQ (ELETRONORTE, 1997b).
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Com esta mudanga organizacional obtém-se uma racionalizacdo das
estruturas sem, no entanto, alcancar a implantacdo da gestdo segundo as 3
empresas virtuais e as unidades de negocios (ELETRONORTE, 1996d, 2002b).

Segundo o entrevistado A:

“E fundamental que tenhamos os outros instrumentos de gestéo para potencializar o

proprio planejamento”.

E adotada a busca da exceléncia da gestdo como processo permanente,
em substituicio ao PEQP, doravante intitulado de processo de exceléncia
empresarial e feitas as adequacbes necessarias na estrutura de suporte
(ELETRONORTE, 1998b). O entrevistado A destaca:

“Néo se pode esperar que a organizagdo ao implantar um plano estratégico, ao
implantar uma sistematica de planejamento, por si s6 tenha assegurado um bom
futuro. N&o, ela precisa ter outras ferramentas, sobretudo, ferramentas voltadas para

a capacitagédo e o desenvolvimento dos seres humanos”.

Nesse ciclo, a adaptacdo ao novo ambiente setorial é fruto do rumo e do
‘mapa” estratégico definido no Plano Estratégico “Novo Norte”. A organizagao
assimila tecnologias de gestdo disponiveis no mercado visando aumentar sua
eficiéncia, capacitar empregados, reduzir perdas e incrementar a produtividade
(ELETRONORTE, 1997c; 1997d; 1998c; 1998g). O entrevistado G destaca:

A diregdo da Eletronorte ndo deixou nunca de olhar a questéo da gestéo da

organizagéo”.

A partir dos estudos de cenarios socioecondmicos e energéticos para a
Amazobnia, realizados em 1987, 10 anos depois, sdo avaliados os resultados e
atualizados esses estudos, tentando antecipar tendéncias, oportunidades e ameacas
para a Amazénia (ELETRONORTE, 1998d; 1998e).
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Segundo o entrevistado G:

“Quando a Eletronorte se viu frente a uma realidade que embora prevista, ndo era
encarada como uma questdo que poderia acontecer, 0 medo da mudang¢a que era
radical, que exigia um novo perfil de gestdo, fez com que houvesse uma
mobilizagdo. Foi um momento de crise que fez com que a instituicdo se mobilizasse
e pensasse que se quisesse ter um futuro desejado, teria que atuar, ser participante

do processo”.

Na eleicdo Presidencial de 1998, o Presidente Fernando Henrique
Cardoso é re-eleito para um novo mandado de 1999 a 2002. O Diretor Presidente da

Eletronorte e demais membros da diretoria sdo mantidos em seus cargos.

O entrevistado G cita:

“Foram acontecendo os trabalhos, os cenarios que permitiu uma visdo diferenciada’.

A partir da elaboracdo dos cenarios socioenergeéticos para a Amazébnia
para o periodo de 1998 a 2020 (ELETRONORTE, 1998d), a dire¢do da Eletronorte
decide construir uma Visao Estratégica para a Empresa, no horizonte 1998 a 2010,
enfatizando o periodo de 1999 a 2002, que corresponde ao tempo julgado
necessario para a maturagdo e consolidagcdo do processo de transformagao

institucional do Setor Elétrico. O entrevistado A destaca:

“Fizemos uma reflexao do que tinhamos previsto no cenario de 10 anos atras e
atualizamos julgando 20 anos para a frente e esse trabalho foi base para o processo

de planejamento estratégico”.

O momento do setor elétrico indica importantes descontinuidades no

ambiente de atuagao e na propria trajetéria da Eletronorte. O entrevistado A destaca:
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“As empresas nesse periodo viveram sobressaltos, decisées e privatizagoes.
Privatiza ndo privatiza, vai e vem, o que forcou a Empresa nesse momento a

elaborar um plano estratégico, incorporando o conceito de competitividade”.

Para mapear de forma sistematica as descontinuidades, antecipar
oportunidades e ameacas e, sobretudo, preparar a Empresa para o contexto futuro,
é desenvolvido um estudo de cenarios do ambiente de nego6cio e empresarial
(ELETRONORTE, 1998e). O entrevistado E cita:

“Talvez a gestao hoje esteja muito dificultada pelo momento longo de transicdo que
vive, que alguns acham néo sdo longos, que estao sendo rapidos demais. Citam o
exemplo da Inglaterra que levou 12 anos para reformular o sistema e que estamos
com pouco tempo. Isso traz um desafio muito grande para a Empresa. O que a
Empresa vai fazer, ja teve cisbes em algumas areas — as areas de Manaus e Boa
Vista. Fala-se em cisdo da transmisséo e na cisdo da geragdo. Essas coisas
enquanto ndo forem bem definidas, cria-se dentro da Empresa um ambiente de
instabilidade, o que obriga a gestao a tomar decisdo que faga com que a Empresa
sinta que n&do vai acabar como muitas pessoas falam — que a Empresa vai ser

extinta”.

As mudangas no setor elétrico tomam novos rumos com a Lei 9.648, que
define regra para a reestruturacdo da ELETROBRAS e suas subsidiarias. Novo
processo de alinhamento, no ciclo de 1998, pautado nas orientagdes contidas no
Plano Estratégico Novo Norte de 1996, define estratégias visando preparar a
Empresa para funcionar, segundo o modelo de estruturagao societaria da Lei 9.648,
direcionar a¢des de educacao para assegurar as competéncias e a empregabilidade,
melhorar a eficiéncia e implementar a exceléncia (ELETRONORTE, 1998a, f).

Séo definidos os objetivos estratégicos e uma agenda de prioridades para
cada negodcio consolidados em novo Plano Estratégico para o periodo 1999-2002
mantendo-se a Visao, Missao e Valores estabelecidos no Plano Estratégico Novo
Norte de 1996. O Presidente da Eletronorte José Antonio Muniz Lopes destaca
(ELETRONORTE, 1999a):
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A Eletronorte mais uma vez prepara-se para o futuro, o qual sera muito
diferente desta década. A Empresa atuara num ambiente privatizado e,
para tanto, faz os seus planos estratégicos de negocios. A Amazobnia tem
diante de si o desafio de se transformar de plataforma extrativista, minero-
metalurgico e agropecuaria numa nova fronteira de exploragdo adequada
da biodiversidade para produzir bens e servigos de alto valor agregado
para um mercado globalizado. A Eletronorte, como em toda a sua histodria,
da a sua contribuigdo para que este desafio seja superado.

No primeiro semestre de 2000, decorrente da necessidade de ajustes a
reestruturagcdo societaria, a Empresa completa a implantagdo do programa de
desligamento incentivado onde 976 empregados, cerca de 29% do quadro efetivo,
sdo desligados voluntariamente (ELETRONORTE, 1999c, 2000b).

Em setembro de 2000, foi feita atualizagdo dos objetivos estratégicos e da
agenda de prioridades do Plano Estratégico 1999-2002 (ELETRONORTE, 2000c,
2000d). Em outubro de 2000, a Diretoria aprovou novas orientagdes para o Plano de
Acao Empresarial do Ciclo 2001, determinando a implementagdo do Modelo de
Mensuragéao de Negocio de Transmissdo (ELETRONORTE, 2000e).

Esses ajustes visam a adaptacdo as mudangas no setor elétrico foram

profundas como cita o entrevistado B:

“Hoje em dia a mudanga néo foi s na legislagdo, foi uma mudanga na visdo de
gestdo de Empresa. As pessoas estédo sentindo a necessidade de gerir melhor, de
entender os seus negocios, de fazer com que o negocio cres¢a melhor e se

estruture”.

Em 2001, foram realizados quatro painéis de reflexdo da busca da
exceléncia na gestdo com o objetivo de alinhar e ampliar a visdo estratégica da
equipe de gestores da Eletronorte (ELETRONORTE, 2001a). O entrevistado A cita:

“Estamos na fase de recompor em nosso quadro a visdo estratégica, o linguajar, a

universalizagdo do planejamento”.

Uma analise critica do processo da Eletronorte destaca (BRAUNE, 2001):

PAE: Precisa ser melhor divulgado. As diretrizes especificas precisam ser
divulgadas com maior frequéncia face as mudancas intensas e constantes
no Setor. Os relatérios de evolugdo da gestdo precisam ser trabalhados
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mais intensamente. Gestores precisam estar mais comprometidos com o
que é definido no Planejamento Estratégico. Disseminar rapidamente o
PAE 2001. Rever os indicadores de mensuragdo. Parecem nao muito
praticos. Todos devem ter acesso ao documento.

Segundo o entrevistado B:

“Considerando que temos varias amarras de governo, mesmo assim, acho que néo
entendemos exatamente o ambiente em que estamos inseridos, 0s riscos e a

concorréncia que vem por ai’.

O entrevistado A cita:

“O planejamento ndo pode ser uma pega isolada de uma gestado embora ele possa

articular todos os seus instrumentos”.

O entrevistado D relata:

“Mas a patrtir de entdo o planejamento estratégico passou a ser algo da rotina no
planejamento da Empresa. Ele passou a ser praticado de fato e levado em conta,
com estabelecimento de miss&o, visdo da Empresa e os principais objetivos

estratégicos”.

Ainda em 2001, com o apoio da consultora Macroplan, ocorre novo
processo de planejamento estratégico (ELETRONORTE, 2001b), implementado a
partir das entrevistas com os diretores e gerentes da Empresa, buscando levantar
opinides sobre aspectos da estratégia corporativa no que se refere as incertezas
criticas, expectativas futuras e estratégias emergentes. Também, foi realizada
pesquisa exploratéria visando a conhecer o ambiente concorrencial e regulatorio a
que a Eletronorte esta submetida e a partir da elaboragao de cenarios do ambiente
de atuacédo da Eletronorte a partir do estudo dos Macrocenarios Nacionais e da
Amazoénia e da analise do ambiente interno (ELETRONORTE, 2001c).

O entrevistado C cita:
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“O sistema de planejamento pela forma como foi conduzido, feito com bastante
habilidade, a metodologia que foi aplicada, o envolvimento, a co-participagdo, a co-
responsabilidade no processo, fez com que transformasse realmente a Empresa. Em
uma Empresa que um conjunto de profissionais estavam atuando dentro de uma

mesma viséo ao nivel global’.

O entrevistado C relata:

“Parece que ja esta no sangue a necessidade de atender bem os clientes, de
produzir com o maximo de eficiéncia, eficacia. Mudou a cultura, as pessoas néao
aceitam mais a ineficiéncia como parte do negoécio do governo, até como valorizagéo
profissional para sentir-se bem, sentir-se um bom profissional tem que ser

competente, independente do retorno financeiro para a Empresa”.

A Organizagéo consolida seu papel e atua na coordenagao dos eixos de
energia elétrica da Amazonia no ambito do Programa Avanga Brasil®. Na crise de
energia do Pais no ano 2001, a Eletronorte é acionada pelo governo federal e
participa ativamente no apoio ao MME para reorientar os rumos da expansao dos
sistemas elétricos, assume importantes empreendimentos para ajudar a solucionar a
crise. A Empresa reorienta seu principal documento “Plano de Expansao” que fazia
parte do plano setorial e o transforma em um documento denominado “Programa da
Expansao” que consolida as orientagdes da expansao dos sistemas de geracéo e
transmissao de energia elétrica na Amazénia (ELETRONORTE, 2001i).

O 4° ciclo conclui com a consolidagdo do Plano Estratégico Corporativo,
de Negdcios e Funcional — 2002 a 2010, focalizando os negdcios centrais de
geragao, transmissdo e comercializagdo. A Visédo e a Missdao da Empresa sao
alteradas e juntamente com os valores empresariais que a suportam e passam a ser
(ELETRONORTE, 2002d):

Viséo: Ser referencial no negécio de energia elétrica pela exceléncia da
gestéo e integracado com a sociedade.

5 O Programa “Avanga Brasil” € a denominagéo do Plano Plurianual — PPA-2000-2003 elaborado pelo Governo
Federal e aprovado pelo Congresso Nacional, por meio a Lei 9.989, de 21.07.2000, contendo os principais
planos e projetos de desenvolvimento do Pais.
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Missdo: Contribuir para o desenvolvimento da Amazénia e do Brasil,
disponibilizando solu¢cdes em energia elétrica com exceléncia.

Valores Organizacionais: Valorizacdo das pessoas; Respeito ao meio
ambiente; Exceléncia na gestao; Qualidade; Integracédo; Responsabilidade
social; Comprometimento; Criatividade; Seguranca; Transparéncia;
Aprendizado continuo; e Foco no cliente.

Segundo o entrevistado A:

“E evidente que no planejamento estratégico, ainda ndo conseguimos fazer a
lincagem e interligacdo entre o estratégico, o tatico e o operacional. Esse é um
processo muito dificil, essa lincagem e interligagdo é um processo muito complicado
e muito dificil de conseguir” e acrescenta “procuramos trabalhar em cima do
desdobramento de atividades e conseguimos para o seguimento da transmisséo
montar uma estrutura que da uma visibilidade de cima para baixo, de baixo para
cima, os caminhos a serem percorridos em um sentido e outro. Isso tudo é para que
se possa medir o desempenho, dentro daquela maxima — aquilo que ndo se mede
néo se gerencia. Com isso a Empresa vai consequir fechar o ciclo entre a misséo e o

seu desempenho tendo como referéncia a visado”.

No final desse periodo, fruto das estratégias estabelecida no Plano
Estratégico “Novo Norte” de 1996 (ELETRONORTE, 1996d), ajustado no Plano
Estratégico de Negodcios 1999-2002 (ELETRONORTE, 1999a, 2000c) a Empresa
consolida os principais instrumentos do seu sistema de gestao® (Eletronorte, 2002b).

O entrevistado A destaca:

“Isso mostra efetivamente que a Empresa busca ter ndo s6 no campo da expansao
que o era o classico; conseguiu evoluir no campo empresarial, sendo hoje um

referencial. Isso coloca a Eletronorte numa posi¢cao de destaque. Nao conhego

% Os instrumentos de gestdo s&o: a Visdo e a Missdo; os Valores Organizacionais; as Orientagdes
Estratégicas; a Cadeia de Agregacgéao de Valor; os Cenarios ; o Programa de Expanséo; o Plano
Estratégico; a Avaliacdo da Gestdo Empresarial; a Certificacdo das Unidades Produtivas segundo a
Norma ISO-9000; a Certificagao das Instalagbes da Geragao nas Normas /SO 74000 de Gestao
Ambiental; o Sistema Integrado de Informagdes Corporativas—SIN; o Estudo do Clima
Organizacional-ECO; o Sistema de Administragdo do Desenvolvimento — SAD; o Plano Diretor de
Educacédo — PDE; o Sistema de Carreira por Habilidades e Competéncias—SCHC; o Plano de Ag¢ao
Empresarial, sua Agenda de Prioridades e seu Sistema de Medigdo de Desempenho; e a
Manutengao Produtiva Total-TPM com a arvore de Custos, Perdas e Oportunidades dos processos
produtivos (Eletronorte, 2002b).
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nenhuma estatal que tenha cinco ciclos seguidos de planejamento concluido e

cincos ciclos de avango na modernizagdo e adequagdo aos novos momentos”.

Considerando que a consolidacédo da reestruturacéo institucional do setor
elétrico deve ocorrer até 2004, é elaborado o Plano Estratégico 2002-2004,
focalizando os negdcios centrais de geracao e transmissao definindo estratégias
para alcancar as condi¢cdes de rentabilidade e viabilidade empresarial, eficientizacio
e a insercdo socio-ambiental (ELETRONORTE, 2002f).

Visando a disseminagao e aperfeigoamento do Sistema de Gestdo da
Empresa, é criado o Comité da Exceléncia da Gestdo — CEG, vinculado ao Diretor-
Presidente, com a atribuicdo, dentre outras, de coordenar e acompanhar o processo
da exceléncia na Eletronorte (ELETRONORTE, 2002g).

++ Analise Teorica do 4° Ciclo

No 4° ciclo, segundo Hrebiniak; Joyce (1985), a adaptagdo como sendo a
mudanga obtida do resultado do alinhamento das capacidades organizacionais com
as contingéncias ambientais, a Eletronorte tem um comportamento proativo na
antecipagao as variaveis exogenas do ambiente.

No 4° ciclo, segundo conceito de Ansoff ; McDonnell (1993), o sistema de
planejamento se desenvolve por meio do planejamento estratégico, a partir da
analise de cenarios, integrado com o planejamento a longo prazo dos sistemas
elétricos e o planejamento econémico-financeiro.

Segundo conceito adotado nesta pesquisa de estratégia como plano
(MINTZBERG; QUINN, 2001), a principal estratégia adotada é a consisténcia na
acao de modernizagao e na exceléncia da gestao.

Os “stakeholders” relevantes, segundo Bowditch e Buono (2000) sdo o
Governo Federal, a ELETROBRAS, o conjunto dos sindicatos dos empregados da
regido de atuacao da empresa, o BNDES como gestor do PND e a ANEEL como
agente regulador.

A principal dificuldade identificada no 4° ciclo esta relacionada ao poder
que segundo Mintzberg (1983), conceitua como a capacidade de realizar (ou afetar)

os resultados organizacionais como cita o entrevistado F:
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“Vocé anda até o momento em que néo esta tocando em alguns interesses

profundos na organizagéo e das liderangas”.

Como resultado alcangado com o processo de planejamento estratégico, o
desenvolvimento de missao e visdo, o estabelecimento de objetivos e a estratégia,
constituem o plano estratégico da Empresa segundo Thompson Jr; Strickland Il

(2000) além de melhorar o pensamento estratégico. O entrevistado B cita:

“Uns 80% do corpo gerencial esta completamente comprometido com o processo,

mas tem os 20% que ainda se sentem obrigados a participar”.

O entrevistado G declara:

“Fazer com que as liderangas considerem a questao do pensamento estratégico

como parte da gestédo da organizagdo’.

Outro resultado alcangado com o planejamento estratégico € o papel de
informagdo segundo Langley (1988). Essa percepgdo é identificada em trés

entrevistas: o entrevistado A cita:

“O processo de planejamento todo ele é o processo que é o mais forte treinamento

institucional, que aborda todos os aspectos da organizagdo”.

O entrevistado B declara:

“Como um grande subproduto do processo de planejamento vejo a integragdo das
areas, a viso integrada sistémica da Empresa. N&o temos mais areas
completamente isoladas estamos conseguindo. Temos algumas ilhas, mas isso é

muito menor do que ja foi”.

“A mudanca no foco da gestéo, a necessidade de investir no ser humano tem

colhido bons frutos”.
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“As pessoas estdo comegando a compreender o que é custo. Me lembro que até ha
um tempo atras, quando tinha remuneragdo garantida, as pessoas ndo se

preocupavam com custo’.

“O planejamento estratégico tem sido muito importante para ajudar a Empresa no

aspecto de integragéo”.

O entrevistado G cita:

“Um grande ganho que tivemos na Eletronorte foi uma visdo sistémica. O fato dos
gestores ja estar conversando na linguagem comum, no que diz respeito as
pessoas, finangas, processos, demonstra que houve uma evolugdo na visdo

sistémica da organizagdo”.

Segundo Langley (1988), outro resultado obtido com o planejamento

estratégico é de relagbes publicas. Segundo o entrevistado G:

“Esse trabalho de formiguinha que foi feito desde a década de 90 tem o
reconhecimento tdo grande que a equipe da Eletronorte € muito bem vista nos varios

setores”.
Ainda segundo Langley (1988), outro resultado obtido com o planejamento
estratégico é de diregdo e controle conforme identificado na avaliagdo interna da

Eletronorte (BRAUNE, 2001):

“O modelo de gestao da Eletronorte esta alinhado com a misséo e a viséo
da organizacgao”.

O Quadro 6 resume os resultados observados no 4° Ciclo.
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Resultados Observados 4° Ciclo de 1996 a 2001

Processo de planejamento Planejamento Estratégico
Planejamento a Longo Prazo

Planejamento Econdmico-Financeiro

Principal Documento consolidando os | Plano Estratégico “Novo Norte” 1996

resultados do planejamento Plano Estratégico de Negdcios 1999 — 2002

Programa de Expansao 2001 — 2006

Plano Estratégico Corporativo, de Negdcios e Funcional —
2002 a 2010

Fatores externos influenciadores Reestruturacao do Setor Elétrico
Programa Nacional de Desestatizacao

Programas “Avanca Brasil” e “Brasil em Agao”

Fatores Internos Modernizacao da gestdo empresarial
Retomada dos projetos de geragao e transmissao

Criacdo de 2 subsidiarias integrais

Estratégias adotadas Estratégia como Plano (MINTZBERG; QUINN, 2001)
Consisténcia na agao de modernizagao e na exceléncia na

gestéo

“stakeholders” relevantes Governo Federal; ELETROBRAS; Conjunto dos Sindicatos
dos empregados da Eletronorte; BNDES; ANEEL

Quadro 6: Sintese dos resultados observados no 4° Ciclo de Planejamento de 1996 a 2001

4.3 Sintese do Estudo de Caso

4.3.1 Evolugao do Processo de Planejamento

No periodo de 1978 a 2001, foram identificados quatro ciclos de

planejamento empresarial:

% O 1° ciclo de planejamento no periodo de 1978 a 1984.

X/
L %4

O 2° ciclo de planejamento no periodo de 1985 a 1989.

o

O 3° ciclo de planejamento no periodo de 1990 a 1995.

L X4

O 4° ciclo de planejamento no periodo de 1996 a 2001.

O 1° ciclo teve inicio com a elaboracdo pelo Departamento de

Desenvolvimento Empresarial da primeira proposta do sistema de planejamento
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empresarial da Eletronorte, visando estabelecer os planos e programas da Empresa
(ELETRONORTE, 1978).

Esse sistema, com base no planejamento a longo prazo, segundo conceito
de Ansoff; McDonnell (1993), atualizado anualmente, evolui e € melhorado, tem sua
énfase no planejamento da expansao dos sistemas elétricos, cuja consolidagao das
orientagdes ocorre por meio do documento denominado Plano de Expanséo.

Em funcdo do atendimento as determinagdes do Governo Federal para
absor¢cdo dos parques geradores térmicos das principais capitais da Regiéo
Amazoénica e do sistema de distribuicdo de Manaus, além da entrada em operagao
dos sistemas de Coaracy Nunes e de Tucurui, o planejamento da énfase na
consolidacdo das orientacbes para a operacédo dos sistemas elétricos por meio do
documento denominado Plano de Operagéo.

Nesse ciclo, ficou evidente a importancia do papel da Eletronorte no
desenvolvimento da Regido Amazdnica, assim como da necessidade de obter maior
eficiéncia e eficacia no seu desempenho em funcdo da identificagcao de problemas
relacionados a aspectos organizacionais e administrativos.

No 2° ciclo de 1985 a 1989, houve um forte engajamento do Presidente da
Eletronorte no processo de modernizagao e de planejamento. Tem inicio com um
diagnostico elaborado pela consultora Arthur D. Litte indicando as principais
disfungdes da organizagcédo. Foi, entdo, constituido o Nucleo Coordenador e
Supervisor da Modernizagdo Administrativa e Gerencial.

Foram discutidas e elaboradas as politicas da Empresa com relagdo a
expansédo, operagao e administragdo, especialmente a reformulagdo do sistema de
planejamento empresarial introduzindo uma filosofia mais participativa.

Com a participacédo do presidente, diretores e 73 gerentes a partir de
cenarizagdes, segundo conceito de Ansoff; McDonnell (1993), ocorre um processo
de planejamento estratégico, quando foi elaborado o primeiro Plano Estratégico,
definindo a missao e estabelecendo politicas globais e politicas especificas.

O primeiro plano estratégico foi aprovado em janeiro de 1990 em meio de
uma profunda crise que atingia todo o setor elétrico. Essa crise produziu na
Eletronorte um quadro de extrema gravidade, com elevado déficit de caixa e alta
inadimpléncia com os fornecedores. Em decorréncia, ndo ocorre o desdobramento e

a implementagdo do Plano Estratégico em todas as unidades da Empresa. Os
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esforcos da Empresa sao redirecionados para o enfrentamento da crise no curto
prazo.

O 3° ciclo de 1990 a 1995 inicia com a troca do presidente e dos diretores.
O periodo foi marcado por grandes ajustes decorrentes das orientagdes do Governo
Federal: reducao de fungdes e cargos gerenciais com nova estrutura organizacional;
reducdo de quadro de prestadores de servicos de consultoria de engenharia;
reducdo de investimentos; reducdo do custeio operacional; reestruturacdo das
dividas e financiamentos; implantacdo de programa de melhoria de eficiéncia; e
implantagcéo de programa de qualidade.

Nesse ciclo, o planejamento é orientado pelo planejamento financeiro, a
partir da elaboragdo de um plano bianual, com objetivos focalizando a melhoria da
eficiéncia do servico de energia elétrica, cuja consolidacdo das orientagbes da
Empresa é por meio dos documentos PMEE e PEQP.

O 4° ciclo de 1996 a 2001 é caracterizado por uma estabilidade no quadro
da Diregcao — o presidente que assumiu em 1996 e os diretores que assumiram em
1995 sdo mantidos durante o ciclo.

O enfoque do alinhamento da Empresa as condicionantes do ambiente
passa a ser na reestruturagao do setor elétrico e no PND. Nesse alinhamento, em
1996, realizam-se “workshops’s” visando a construir as orientacdes basicas para o
novo modelo empresarial.

A organizacgao néo fica imobilizada diante das transformagdes politicas do
Pais e busca adequar-se ao ambiente. O sistema de planejamento empresarial é
novamente atualizado com énfase na analise de cenarios do ambiente e na
elaboracdo, em 1996, de um novo plano estratégico denominado “Novo Norte” que
define um novo rumo para a Empresa.

O foco da estratégia € a busca da exceléncia empresarial, visando a
assegurar um novo modelo de gestdo para a organizagdo segundo os critérios de
exceléncia do PNQ (CRITERIOS..., 2002).

A estrutura organizacional é revisada com destaque para a redugao a dois
niveis hierarquicos. Nova estrutura de suporte para o processo de planejamento
empresarial e programa da qualidade e produtividade visa a integracdo do
planejamento com a implantacédo da filosofia e principios da gestdo pela qualidade

total.
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Com a aprovacao pelo Congresso Nacional da nova legislagcao do servico
publico de energia elétrica, a Eletronorte parte para atualizar os estudos de cenarios
socioeconOmicos e energeéticos para a Amazonia, realizados em 1987, e consolida
0s cenarios para o periodo de 1998-2020. A partir desses cenarios do ambiente, foi
elaborado novo processo de planejamento estratégico no Plano Estratégico de
Negocios para o periodo 1999 a 2002, mantendo a misséo e a visao do Plano de
1996.

Em 2001, sao realizadas uma série de encontros do presidente, diretores
e gerentes visando a alinhar e ampliar a visao estratégica da equipe de gestores da
Empresa, visto que, a Empresa passara no ano anterior por um programa de
desligamento incentivado, onde cerca de 29% do quadro efetivo de empregados foi
desligado.

Ainda, em 2001, é realizada uma analise critica do processo de gestao da
Eletronorte visando a gerar subsidios para a orientacao futura da Empresa e iniciado
novo processo de planejamento estratégico, implementado a partir da analise do
ambiente interno, de pesquisa exploratéria visando a conhecer o ambiente
concorrencial e regulatério e elaboragao de cenarios do ambiente de atuacédo da
Eletronorte a partir do estudo dos Macrocenarios Nacionais e da Amazoénia.

O planejamento € estruturado em niveis corporativos, de negocios e
funcionais, onde: o nivel corporativo se refere a gestdo integrada da Empresa; o
nivel de negécios trata de Geragao, Transmissdo e Comercializagdo; e o nivel
funcional constitui-se das fungdes de suporte — tecnologia da informacéao, gestao de
pessoas e educagado, suprimento de material, gestdo econdmico-financeira e
comunicagado empresarial.

Esse processo é finalizado em dezembro de 2001 consolidando as
orientagdes da Empresa no Plano Estratégico Corporativo, de Negocios e
Funcionais - 2002 a 2010.

Em decorréncia desse processo, enfatizando o periodo 2002 a 2004, que
corresponde ao tempo julgado necessario para a consolidacédo da reestruturagao do
setor elétrico, foi elaborado o Plano Estratégico 2002 — 2004 que, a partir dos
cenarios do ambiente de atuacdo empresarial, focaliza o plano corporativo e o plano

de negdcios geracao e transmissao.



129

A Eletronorte atua na coordenacdo dos eixos de energia elétrica da
Amazonia no ambito do Programa “Avanca Brasil” do Governo Federal e participa
ativamente na expansao dos sistemas elétricos na Amazoénia.

No inicio do 4° ciclo, em 1996, observa-se que a Empresa da énfase na
eficientizacdo dos seus sistemas produtivos. A partir de 1998, a Eletronorte é
autorizada a retomar a conclusdo da 2° casa de forgas da UHE Tucurui e a concluir
os estudos de viabilidade do complexo hidrelétrico de Belo Monte.

Observa-se que no 4° ciclo, a lideranga do Presidente foi fundamental para
o processo de alinhamento da Empresa ao novo ambiente do setor elétrico. Os
programas corporativos de modernizagdo implementados sao fundamentais para
manter o curso da estratégia tragcada. Mesmo nao ocorrendo a desverticalizagéo e
cisdo da Empresa, segundo a pretensdao do CND, a Eletronorte busca atuar de forma
mais independente em suas estratégias focalizando a geragao e a transmisséao.

O Quadro 7 resume o processo de planejamento adotado e os
documentos, consolidando as orientagdes da Empresa fruto do processo de

planejamento em cada ciclo.

Ciclos de Processo de Documento Consolidando o
Planejamento Planejamento Resultado do Planejamento
Empresarial

1° Ciclo Planejamento a longo prazo |Plano de Expansao
1978 a 1984 Plano de Operagao
2° Ciclo Planejamento a longo prazo | Plano de Expanséao
1985 a 1989 Plano de Operagéo
Planejamento Estratégico Plano Estratégico 1989
3° Ciclo Planejamento Financeiro Programa de Melhoria da Eficiéncia
1990 a 1995 Empresarial
Programa da Qualidade e Produtividade
4° Ciclo Planejamento Estratégico Plano Estratégico “Novo Norte” 1996
1996 a 2001 Planejamento a longo prazo | Plano Estratégico de Negdcios 1999 —
Planejamento Econdmico- 2002
financeiro Programa de Expansao 2001-2006.

Plano Estratégico Corporativo, de

Negécios e Funcional — 2002 a 2010

Quadro 7: Sintese do processo de planejamento adotado, segundo Ansoff; McDonnell (1993)
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4.3.2 Analise do Ambiente

A analise do ambiente externo vem sendo realizada pela Eletronorte
desde a década de 80. Inicialmente no ambito do processo de planejamento da
expansao que desenvolve e avalia trajetérias alternativas que a Empresa deve
seguir na expansao dos sistemas de geragcdo e transmissdo para atender as
necessidades de energia elétrica na Regido Amazonica.

Nos meados da década de 80, a Empresa passou a investir em estudos e
pesquisas que possibilitem uma visdo prospectiva ampla, diversificada e de longo
prazo, procurando antecipar problemas e oportunidades adotando a técnica de
analise de cenarios.

Em outubro de 1988 a Eletronorte com apoio técnico da Consultoria
Claudio Porto & Consultores Associados concluiu os cenarios socio-energéticos e as
necessidades de energia para a Amazoénia no periodo 1988 a 2010. As conclusdes
centrais desses cenarios serviram de base para definicho dos programas de
investimentos em energia elétrica e para as decisbes estratégicas quando da
elaboragao do Plano Estratégico de 19809.

A elaboragao do Plano Estratégico denominado “Novo Norte”, em 1996, é
precedida dos estudos do ambiente com enfoque na reestruturagao do setor elétrico,
no PND e nas diretrizes da ELETROBRAS, consolidado em termo de referéncia para
o alinhamento da Empresa ao novo contexto institucional do setor elétrico.

A partir dos estudos de cenarios de 1988 a Eletronorte em 1999, atualizou
0s cenarios mundiais, nacionais e da Amazbnia para o periodo 1998 a 2020,
desenvolveu estudo de cenarios do ambiente de negdcio, a fim de preparar-se para
o contexto futuro que subsidiou a elaboragéo do Plano Estratégico 1999 — 2002 .

O processo de planejamento estratégico de 2001 é implementado a partir
da analise do ambiente interno, de pesquisa exploratéria visando a conhecer o
ambiente concorrencial e regulatorio e elaboragdo de cenarios do ambiente de
atuacdo da Eletronorte a partir do estudo dos Macrocenarios Nacionais e da
Amazonia.

Nesse processo foram promovidos encontros com os clientes da Empresa,
sob a coordenagao da Superintendéncia de Engenharia de Operagdo e Manutengéo

da Transmissdo, visando a ouvir sob o ponto de vista do cliente quanto o
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relacionamento empresarial, pontos fortes e oportunidades de melhorias. Nesses
encontros foram explorados as percepcgdes dos clientes quanto ao relacionamento e
a prestacgao de servigos da Eletronorte.

A analise do ambiente interno foi realizada por meio de trés instrumentos:
os resultados do Estudo do Clima Organizacional — ECO; entrevistas com diretores e
gerentes da Empresa; e os resultados da avaliagédo da gestao empresarial, segundo
critérios de exceléncia do PNQ.

O ECO é um dos instrumentos de gestao implantados na empresa a partir
do Plano Estratégico “Novo Norte” de 1996. Anualmente, vem sendo realizada
desde 1997, pela Superintendéncia de Gestdo de Pessoas com o objetivo principal
de avaliar a satisfagdo dos empregados com diversos aspectos subjacentes as
relagcbes de trabalho. O clima organizacional pode ser afetado por aspectos
relacionados a cultura organizacional, segundo Bowditch e Buono (2000) e dai sua
importancia e consideragado na analise da organizacgao.

As entrevistas foram realizadas com o presidente, diretores e gerentes da
Empresa (ELETRONORTE, 2001f), buscando levantar opinides sobre aspectos da
estratégia corporativa no que se refere as incertezas criticas, expectativas futuras e
estratégias emergentes, segundo Mintzberg; Quinn (2001).

A avaliacdo da gestdo empresarial, segundo critérios de exceléncia do
PNQ (Critérios de Exceléncia. FPNQ, 2002), também foi implantada na Empresa a
partir do Plano Estratégico “Novo Norte” de 1996. Anualmente sua realizagao é
coordenada pela Assessoria de Planejamento Empresarial, por meio de com uma
avaliacdo interna das areas da Empresa utilizando os critérios de exceléncia do
PNQ. No ambito desse processo, varias unidades da Empresa participam em ciclos
de avaliagéo externa junto a Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade e junto
ao Programa da Qualidade do Servigo Publico (ELETRONORTE, 2002e).

Os resultados obtidos no processo interno constituiram em um importante
diagndstico de gestédo e auxiliam a compor as Forgas e Franquezas da organizagao
em sua analise do ambiente interno, segundo Porter (1998).

A partir dos estudos dos cenarios socio-energético (ELETRONORTE,
1998e), com apoio da consultora Macroplan — Prospectiva & Estratégia, foram
elaborados novos estudos em 2001 quando foram desenvolvidos trés cenarios de
atuagao empresarial (ELETRONORTE, 20019).
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Verifica-se que a utilizagado da técnica de cenarios facilita a interpretacao
do ambiente no qual a organizacao esta inserida, permitindo identificar, com maior
clareza, as implicagdes e demandas ambientais peculiares a organizagdo. Também

fornece os elementos necessarios para o direcionamento de a¢des da Eletronorte.

4.3.3 Estratégias Adotadas

As principais estratégias adotadas pela Eletronorte no periodo 1978 a

2001 estio resumidas no Quadro 8.

Ciclo de Definicdo da Estratégia Estratégia Adotada
Planejamento Mintzberg; Quinn, 2001
1° Ciclo Estratégia como Plano Conjunto de diretrizes para a expansdo dos
1978 a 1984 sistemas elétricos na Amazdnia
2° Ciclo Estratégia como Plano Conjunto de diretrizes para modernizagcao
1985 a 1989 administrativa e gerencial. Adogao de ferramenta
de prospecgéao e de previsdo de mercados.
3° Ciclo Estratégia como Plano Conjunto de diretrizes para orientar e readequar
1990 a 1995 os sistemas, a melhoria da eficiéncia e implantar
a gestao da qualidade
4° Ciclo Estratégia como Plano Consisténcia na acdo de modernizagdo e na
1996 a 2001 exceléncia na gestao

Quadro 8 : Principais Estratégias adotadas, segundo o conceito de Mintzberg; Quinn (2001).

4 3.4 “Stakeholders” Relevantes

Os “stakeholders” que mais influenciaram no processo de planejamento da

Eletronorte estao relacionados no Quadro 9.

Ciclo de Planejamento “Stakeholders”
1° Ciclo 1978 — 1984 Governo Federal; ELETROBRAS
2° Ciclo 1985 — 1989 Governo Federal; ELETROBRAS
3° Ciclo 1990 — 1995 Governo Federal; ELETROBRAS; Sindicatos dos Empregados
da Eletronorte
4° ciclo 1996 — 2001 Governo Federal; ELETROBRAS; Conjunto dos Sindicatos dos
Empregados da Eletronorte; BNDES; ANEEL

Quadro 9 : “Stakeholders” relevantes da Eletronorte, segundo Bowditch; Buono (2001)
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4.3.5 Papéis do Planejamento Estratégico

Observam-se papéis principais desempenhados pelo planejamento
estratégico segundo Langley (1988). No 2° ciclo foi de uma rede de informagéo e no
4° ciclo de forgar os gerentes a concentrarem-se no futuro, aumentar o nivel de
informagdes dos gerentes, estabelecer controle, dire¢gado e coeréncia aos esforgos da

organizagao.

4.3.6 Sintese dos Resultados Observados na Pesquisa

O resultado observado na pesquisa com relacdo ao processo de
planejamento adotado, o principal documento que consolidada os resultados do
planejamento, os fatores externos influenciadores, os fatores internos, as estratégias

adotadas e os “stakeholders” relevantes, relacionados com os objetivos da pesquisa,

encontram-se resumidas no Quadro 10.

Fatores 1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo 4° Ciclo
Observados 1978 a 1984 1985 a 1989 1990 a 1995 1996 a 2001
Processo de Planejamento a | Planejamento a Planejamento Planejamento
planejamento longo prazo longo prazo. Financeiro. Estratégico.
Planejamento
Estratégico.
Principal Plano de Plano de Programa de PE “Novo Norte” 1996.
Documento Expanséo. Expanséo. Melhoria da PE de Negdcios 1999 —
consolidando Plano de Plano de Eficiéncia 2002.
os resultados Operacao Operacéo. Empresarial. Programa de Expansao
do Plano Estratégico |Programa da 2001-2006.
planejamento 1989. Qualidade e PE Corporativo, de
Produtividade. Negécios e Funcionais
2002 - 2010.
PE 2002 — 2004.
Fatores Planos Crise fiscal. Crise Institucional. | Reestruturagcao do Setor
externos Nacionais de | Politica Tarifaria Plano Especial de | Elétrico.
influenciadores | Desenvolvimento | do Setor Elétrico: | Melhoria do Setor. | Programa Nacional de
contencao da Programa Desestatizagao.
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Planos de
Expanséo do

Setor Elétrico.

inflacao.
Revise.
Constituicao de
88.

Brasileiro da
Qualidade e
Produtividade.
Estabilizacao
Monetaria (Real).
Mudancas na

Legislacao Setor.

Programas “Avancga
Brasil” e “Brasil em

Acao”.

Fatores

Internos

Implantacao dos
grandes
projetos

hidrelétricos na

Amazobnia.
Absorgéo e
operacao dos
sistemas de
geracao
térmica,
transmisséo e
distribuicdo das
capitais da

Regiéo Norte.

Descontinuidade
na implantagéo
dos grandes
projetos
hidrelétricos na
Amazobnia.
Desatualizacao do
sistema de

administracao.

Crise financeira:
inadimpléncia -
fornecedores e
agentes de
financiamento.
Programa Minimo
de Investimentos.
Reforma

administrativa.

Modernizacao da gestéo
empresarial.

Retomada dos projetos
de geracéo e
transmissao na
Amazobnia.

Criacao de 2

subsidiarias integrais.

Estratégias

adotadas

Estratégia como
Plano (Mintzberg,
2001)

Conjunto de
diretrizes para a
expansao dos
sistemas elétricos

na Amazonia.

Estratégia como
Plano

(Mintzberg, 2001)
Conjunto de
diretrizes para
modernizagao
administrativa e
gerencial. Adogao
de ferramenta de
prospecgéao e de
previsdo de

mercados.

Estratégia como
Plano

(Mintzberg, 2001)
Conjunto de
diretrizes para
orientar e readequar
os sistemas, a
melhoria da
eficiéncia e
implantar a gestao

da qualidade.

Estratégia como Plano
(Mintzberg, 2001)
Consisténcia na agéo de
modernizagao e na

exceléncia na gestéo.

“stakeholders”

relevantes

Governo Federal.
ELETROBRAS.

Governo Federal.
ELETROBRAS.

Governo Federal.
ELETROBRAS.
Conjunto dos
Sindicatos dos
empregados

Eletronorte

Governo Federal.
ELETROBRAS.
Conjunto dos Sindicatos
dos empregados
Eletronorte.

BNDES.

ANEEL.

PE= Plano Estratégico

Quadro 10: Sintese dos resultados observados de 1978 a 2001.
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CAPITULO V
CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 Conclusoes

A pesquisa teve como objetivo geral descrever e analisar o processo que
levou a Eletronorte a adotar o planejamento estratégico no periodo 1988 a 2001.

A Eletronorte nas décadas de 70 até 80 realizava seu planejamento
empresarial com base no planejamento da expansédo e da operagao dos sistemas
elétricos. A partir de 1984 foi identificado um conjunto de problemas relativos aos
aspectos organizacionais e administrativos que dificultavam a empresa obter maior
eficiéncia no seu desempenho.

Em 1985, com as mudangas no cenario politico do Pais a Empresa passa
a investir em estudos e pesquisas que possibilitem uma visdo ampla, diversificada e
de longo prazo, procurado antecipar problemas e oportunidades. Em 1987, foi
adotada a técnica de analise de cenarios e, em 1988, concluido os cenarios socio-
energéticos e as necessidades de energia para a Amazonia no periodo 1988 a 2010.

A partir dessas cenarizagbes adota o planejamento estratégico e, em
1989, define sua visdo, missao, estabelecendo politicas e entendimentos comuns
para o futuro da Empresa. Em 1990, uma profunda crise que atingia todo o setor
elétrico, produz na Eletronorte um quadro de extrema gravidade, com elevado déficit
de caixa e alta inadimpléncia junto aos fornecedores.

No periodo de 1990 a 1994 os esforgcos da Empresa sao direcionados
para o enfrentamento da crise. No periodo adota o planejamento financeiro e
focaliza o equilibrio econémico-financeiro a partir de planos bianuais com metas
orcamentarias, reducédo de despesas, aumento de receitas e implantacéo da gestéao

da qualidade.
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Em 1995 quando se inicia a reestruturagao do setor elétrico, por meio da
mudanca na legislacdo especifica do setor, a Empresa retoma os estudos do
ambiente e dos cenarios, buscando mapear de forma sistematica as
descontinuidades. Retoma também, a partir de 1996, o processo de planejamento
estratégico com o foco no alinhamento ao ambiente do setor e na modernizagéo da
gestao empresarial visando assegurar um novo rumo para a organizagao.

O processo de planejamento estratégico foi o grande orientador para o
realinhamento da organizagdo ao novo ambiente do Pais e do setor elétrico. Em
1989 ocorre o primeiro processo de planejamento estratégico. No periodo de 1990 a
1995, ha descontinuidade no processo em decorréncia da crise financeira da
empresa, com elevado déficit de caixa e alta inadimpléncia. No periodo de 1996 a
2001, o planejamento estratégico foi um importante instrumento de gestéo,
catalisando e sendo fortalecido pelos outros instrumentos do sistema de gestado da
organizacao. Passou também a atuar de forma integrada com os demais sistemas
de planejamento — o planejamento a longo prazo e o planejamento econémico-
financeiro — apoiando a gestdo da expansdo dos sistemas elétricos e a gestédo
econdémico-financeira da Eletronorte.

Como objetivos especificos da pesquisa foram estabelecidos:

¢ |dentificar, descrever e analisar os fatores ambientais que influenciaram e que
levaram a Eletronorte a adotar o planejamento estratégico.

¢ Identificar, descrever e analisar os fatores internos que influenciaram e que
levaram a Eletronorte a adotar o planejamento estratégico.

e |dentificar, descrever e analisar as estratégias adotadas decorrentes do
planejamento estratégico.

No contexto externo, foi considerado o ambiente geral com seus fatos
relevantes na dimensao politica e econémica do Brasil e, no ambiente especifico,
foram considerados os fatos relevantes do setor elétrico brasileiro.

Os principais fatores ambientais identificados foram: os planos nacionais
de desenvolvimento do Brasil; os planos de expansao do setor elétrico; a crise fiscal
do Pais; a politica tarifaria do setor elétrico; a tentativa de revisao institucional do
setor — Revise; a Constituicao de 1988; a crise institucional do Pais; o plano especial
de melhoria do setor elétrico; o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade; o

plano de estabilizagdo monetaria — Plano Real; a reestruturagado do setor elétrico e
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as mudancgas na legislacdo do setor; o Programa Nacional de Desestatizagao; e os
Programas Avanca Brasil e Brasil em Agao.

Os principais fatores internos identificados foram: a implantacdo de
grandes projetos hidrelétricos na Amazénia, sua descontinuidade e sua retomada; a
absorcao e operacado dos sistemas de geragao térmica, transmissao e distribuicéo
nas capitais da Regido Amazoénica; a desatualizagdo do sistema de administragao da
organizagédo; a crise financeira com inadimpléncia generalizada, o programa minimo
de investimentos e a reforma administrativa; a modernizacdo da gestdo empresarial,
e a criagao de duas subsidiarias integrais para gerir os sistemas elétricos de Manaus
e de Boa Vista.

Na analise realizada nos varios periodos a organizagdo adotou a
estratégia como plano, segundo Mintzberg; Quinn (2001), a partir de um conjunto de
diretrizes com consisténcia de ac¢ao, visando a expansao dos sistemas elétricos, a
modernizagao administrativa e gerencial, a melhoria da eficiéncia e a modernizagao
da gestado empresarial.

Os “stakeholders” segundo Bowditch e Buono (2000) identificados mais
relevantes foram o Governo Federal e a Eletrobras — acionista controlador da
Eletronorte — que influenciaram de forma definitiva, em todos os periodos de tempo
pesquisado. A partir do terceiro ciclo outro “stakeholder” relevante identificado foi o
conjunto dos Sindicatos representantes dos empregados da Eletronorte. No quarto
periodo o BNDES como gestor do PND e a ANEEL como agente regulador do setor
elétrico, passam a ser relevantes influenciadores na gestao da organizagao.

A utilizacdo do planejamento estratégico na Eletronorte contribuiu para a
sua adaptacdo ao ambiente do setor elétrico, definindo rumo e estabelecendo
direcionadores para a modernizagao da gestao empresarial.

Acreditamos que a pesquisa realizada abordando a utilizagdo do
planejamento estratégico na Eletronorte, por meio de uma visdo processual, traz

significativas contribuigcdes as organizagdes, gestores e pesquisadores do assunto.
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5.2 Sugestoes

Esta pesquisa procurou descrever e analisar o processo que levou a
Eletronorte a adotar o planejamento estratégico, uma concessionaria de servigo
publico de energia elétrica, com atuagdo na Amazénia, ao longo dos 29 anos de sua
existéncia, durante o qual a organizagao atravessou varias crises nacional, setorial e
empresarial.

Sugerem-se, como futuros estudos, para aprofundamento da questdo

estratégica, pesquisas visando a:

a. Estudar a evolugdo e as mudancgas estratégicas nas empresas, visto que as
transformacgdes em curso no setor elétrico brasileiro, a partir da reestruturagao
do setor, das privatizagcbes e outras mudangas, asseguram um momento

importante para analisar o perfil e a evolugao das concessionarias.

b. Avaliar a influéncia do poder, da cultura organizacional e da governanga

corporativa nas decisdes estratégicas das concessionarias de energia elétrica.

c. Avaliar o desempenho das organizagcdes do setor elétrico e os fatores criticos

de sucesso ou de fracasso.
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ANEXO 1 - HISTORICO DA PESQUISA

No inicio do curso, todos os alunos foram orientados para a definigdo do
tema objeto da pesquisa. Muitos dos trabalhos desenvolvidos nas disciplinas tiveram
relagdo com o tema da pesquisa, facilitando a compreensao dos objetivos.

Antes do inicio do ultimo trimestre regular do curso, o orientador
académico do curso Prof. Edvaldo Santana, no dia 18.12.2001, em encontro com os
alunos, estabeleceu algumas instrugdes para o desenvolvimento da dissertagéo.

Nesse primeiro contato, foram passadas diversas orientagdes: como
estabelecer o problema da pesquisa; indicagao de diversas publicagdes de assuntos
correlacionados com o tema proposto; sugestdes de roteiro para elaboragdo dos
trabalhos; proposta de um cronograma para execucgéo da dissertagdo. Seguindo as
orientagdes, o autor realizou pesquisa bibliografica selecionando aquelas
relacionadas com o objeto da pesquisa e que, concretamente poderiam ajudar nos
trabalhos, as quais foram impressas, estudadas e estao relacionadas no referencial
bibliografico.

No dia 19.12.2001, foi realizado o primeiro encontro com o orientador, o
Prof. Carlos Raul Borenstein, por meio de videoconferéncia, quando foram discutidos
os principais pontos do projeto de pesquisa. O orientador indicou algumas
referéncias bibliograficas sobre o tema objeto do trabalho proposto. Com vistas a
facilitar o contato pessoal o orientador disponibilizou seu “e-mail”, telefones e
endereco pessoal, além daquele ja indicado da Universidade, para os contatos
permanentes entre orientando e orientador.

Logo em seguida o trabalho foi iniciado com uma consulta por meio
eletrbnico no banco de teses e dissertacbes do Departamento de Engenharia de
Producédo da UFSC onde foram selecionados diversos trabalhos, que foram salvos
em meio magneético, impressos e catalogados junto com os documentos recebidos
durante o curso. Esse material foi estudado com énfase naqueles relacionados ao
setor elétrico, ao planejamento estratégico das organizagdes.

Foi elaborado um primeiro esbogo, contendo uma visdo geral, a pergunta
de pesquisa e os objetivos. Em margo de 2002 este esbogo foi encaminhado ao
orientador que teceu comentarios importantes, incorporados ao trabalho, e fez

recomendagdes sobre o estudo da metodologia a ser utilizada na pesquisa. Esse
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material foi discutido com o orientador em um segundo seminario presencial, em
Floriandpolis, no més de abril de 2002.

A seguir, foi elaborada uma primeira proposta contendo a revisdo da
literatura e fundamentagdo tedrica, utilizando uma pesquisa bibliografica na
Biblioteca da UFSC, no material didatico fornecido pelos professores durante o
curso, na Biblioteca da Eletronorte e no acervo particular do autor. Esta proposta foi
enviada em maio de 2002 ao orientador. O professor, por escrito, teceu seus
comentarios, centrados no roteiro para o capitulo da revisdo da literatura e
fundamentacgéo tedrica. Em um terceiro encontro presencial, em Floriandpolis, no
més de junho de 2002, o orientador transmitiu pessoalmente suas orientagdes.

Com essa orientacao, passou-se a reordenar todo o capitulo da revisao da
literatura e fundamentacdo tedrica. Apesar de trabalhoso, essa medida foi de
fundamental importancia para que o autor percebesse o encadeamento légico e da
boa estrutura que o capitulo ganhou. Esta versao foi reenviada ainda em junho de
2002 ao orientador que por meio de “e-mail”, orientou para o prosseguimento da
pesquisa.

Ainda em junho de 2002, foi iniciada a pesquisa nos documentos da
Empresa. Os documentos consultados nos arquivos da Secretaria Geral e da
Assessoria de Planejamento Empresarial da Presidéncia foram catalogados em
ordem cronoldgica desde a fundagdo da Empresa em 1973.

Em seguida, esses documentos foram analisados para inferir padrdes ou
consisténcia através do tempo e elaborado uma sintese dos fatos relevantes nos
diversos periodos de evolugdo e nos ciclos de planejamento identificados na
Eletronorte. Nesses documentos, foram identificados os presidentes e gerentes da
area de planejamento empresarial da Presidéncia, que poderdo com seus
depoimentos, esclarecer sobre o processo de planejamento.

E relevante destacar a importancia dos documentos elaborados pelo
Centro da Memodria da Eletricidade sobre a Eletronorte, localizados junto ao proprio
Centro da Meméria da Eletricidade, no Rio de Janeiro, na Eletronorte e alguns em
poder do autor todos indicados nas referéncias bibliograficas.

Em seguida, considerando que as entrevistas seriam semi-estruturadas,
foram elaborados alguns pontos para guiar o entrevistador. A proposta, contendo os

capitulos 1, 2 e 3, foi encaminhada em 22.07.2002 ao orientador. No seminario,
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realizado por videoconferéncia, dia 29.07.2002, o orientador fez seus comentarios,
orientou para uma revisao de varios pontos dos capitulos, liberando para a fase de
entrevistas.

A primeira entrevista foi realizada no dia 31.07.2002 e a ultima no dia
20.08.2002. O entrevistador manteve contato por meio telefénico com todos os
entrevistados que prontamente atenderam a solicitacdo definindo o local, data e
horario para a entrevista.

No inicio da entrevista, fazia-se uma introducao explicando que se tratava
de pesquisa objeto de uma dissertagdo no ambito do Mestrado de Engenharia de
Producdo da UFSC e o assunto da mesma. Em seguida, solicitava-se permissao
para grava-la. Todos concordaram e n&o colocam nenhuma objegao.

As entrevistas foram livremente estruturadas, permitindo que os
entrevistados respondessem com suas proprias palavras e descrevessem, de
acordo com suas impressdes e como eles se sentiam em relagdo ao processo de
planejamento da Eletronorte. Foi elaborado o protocolo de pesquisa (ANEXO 2) que
serviu de roteiro para o pesquisador.

As entrevistas gravadas foram transcritas de forma completa, numeradas
sequencialmente de 01 a 07 e cada um desses numeros associados as letras A, B,
C, D, E, F e G para fins de citacdo no texto da pesquisa. Dos textos transcritos,
foram utilizadas as partes consideradas mais importantes com relacdo ao tema da
pesquisa. Todo esse material esta a disposi¢cédo dos interessados.

A partir dos dados primarios obtidos nas entrevistas e dos dados
secundarios obtidos nos documentos da Eletronorte, foi escrito o Capitulo 1V, em
que sao apresentados os resultados da pesquisa e a analise teorica,
correlacionando os fatos com a teoria organizacional.

Em 08.09.2002, foi concluida a versdo preliminar do Capitulo 1V,
consolidado no documento de pesquisa com os demais capitulos e encaminhado
para apreciacao do orientador. Em 12.09.2002, o orientador teceu novas orientagdes
no sentido de se consolidar a analise do Capitulo IV.

A partir dessas orientacdes foi revisado o texto do Capitulo IV. Relido a
sintese dos fatos relevantes nos diversos periodos de evolucdo e nos ciclos de

planejamento identificados na Eletronorte, foi identificado a partir de 1973 o objeto
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social e até 2001, todas as missdes e visdes, que foram adotadas na organizagao.
Esse material serviu de apoio para identificar e definir os ciclos de planejamento.

Em 08.10.2002, o documento de pesquisa foi encaminhado para
apreciacao do orientador. No seminario, realizado por videoconferéncia, dia
14.10.2002, o orientador fez seus comentarios orientado para novos ajustes no
capitulo IV e elaboracédo do Capitulo V. Seguindo essas orientagdes o Capitulo IV foi
revisto e em seguida escrito o Capitulo V com as conclusdes e recomendacgoes.

Em 27.10.2002, o documento de pesquisa foi novamente enviado para apreciacao
do orientador que a examinou e, em 29.10.2002, solicitou uma revisao geral para
envio a banca. Em 11.11.2002 foi concluido a revisao e em seguida encaminhado ao

orientador para ser submetido a banca.
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ANEXO 2 - PROTOCOLO DE PESQUISA

Protocolo do Estudo de Caso (questdes julgadas relevantes para guiar o

entrevistador).

1. Qual o processo que levou a Eletronorte a adotar o planejamento estratégico?

2. Quais os fatores ambientais que levaram a Eletronorte a adotar o planejamento

estratégico?

3. Quais os fatores internos que influenciaram e que levaram a Eletronorte adotar o

planejamento estratégico?

4. Houve participacdo comprometida da alta administracdo e dos gerentes da

empresa?

5. Houve dificuldades em obter consenso sobre os objetivos e estratégias da

empresa?

6. Melhorou o pensamento estratégico na Eletronorte?
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ANEXO 3 — RELAGAO DOS ENTREVISTADOS

Relacao dos entrevistados em ordem alfabética e cargos ocupados na Eletronorte:
v Afonso Tiago Pinto Simas, Diretor-Presidente, de 1991 a 1993.

v' Eduardo Henrique Ellery Filho, engenheiro e adjunto da Superintendéncia de
Planejamento da Expans&o, de 1990 a 1993; Gerente da Assessoria de

Planejamento Empresarial, de 1994 a 1996.
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