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RESUMO

Dissertagdo desenvolvida por Cyrus Ghobad, com o titulo
ADMINISTRACAO ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES: O CASO DE UMA
EMPRESA MONOPSONICA NO PARANA. Na pesquisa foi analisado o
processo de administragdo estratégica na organizagdo com o estudo em uma
empresa monopsbnica (Unica compradora) no Parana. A COMPAGAS
(distribuidora de gas natural) adota um processo de administragdo estratégica
em uma situacao atipica de monopsoénio. A perspectiva da pesquisa é de corte
transversal, ja que foi analisado o processo de administracdo estratégica em
dezembro/2002. A empresa monopsoOnica demonstra que os aspectos politicos
sdo influentes na estratégia, pois viabilizam a regulamentagdo de incentivos
governamentais para novos investimentos, principalmente através de incentivos
fiscais. No estudo realizado, 0 monopsénio, ao depender de um monopolista
fornecedor, exige estratégias que mostrem cuidados com custos. Seu poder
monopsoOnio, teoricamente alto por ser um uUnico comprador, passa a ser
pequeno quando é tratado com apenas um Unico vendedor monopolista. Um
grande diferencial identificado como competéncia chave e estratégica para o
sucesso da organizacdo tem como base a capacidade de negociacdo. Ao se
tratar de um monopsénio (mas de um vendedor monopolista-Gas Boliviano), ela
é fortemente dependente de negociacdes para reducao de custos e precos. Este
tipo de empresa possivelmente estara mais voltada para estratégias internas,
pelo fato de serem mais faceis nas suas fases de formulacao, implementacgéao e
controle. A empresa fica voltada mais para dentro. As estratégias externas sao
mais dificeis de serem implementadas, apesar de importantes. Esta clara a
preocupacao da empresa, mesmo com suas caracteristicas monopsénicas e
monopolistas, em estruturar-se interna e externamente através da administragéo
estratégica. Todas as cinco etapas foram contempladas, mostrando sua
preocupacao em preparar-se para o momento atual bem como para uma
possivel competicao futura mais agressiva.

Palavras-chave: = Administracdo  Estratégica, Monopsénio, Estrutura
Organizacional.
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ABSTRACT

Essay developed by Cyrus Ghobad, with the heading “ESTRATEGICAL
MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS: THE CASE OF A MONOPSONIC
COMPANY IN PARANA”. In this research, the management process was
analyzed in a organization with a study in a single purchaser company in Parana
state. COMPAGAS (a natural gas dealer) adopts a process of strategic
administration in a typical situation of single purchaser company. The perspective
of the research is transversal, taking in consideration that the strategical
management process was analyzed in December 2002. The single purchaser
company demonstrates that the political aspects are very influential on the
strategy adopt, they make possible the regulation of governmental incentives for
new investments, mainly trough the fiscal incentives. In the study realized, the
single purchaser company, when depending on a monopolist dealer, demands
strategies that shows care with the costs. It's single purchase power is teoricaly
high being a single buyer, but it becomes smaller when dealt with a single dealer.
A great differential was identified as the key competence and strategical feature
for the success of the organization, having it's foundations on the negotiation
capability. On dealing with a single purchaser (but from a single dealer — Bolivian
Gas), it is strongly dependent of negotiations for the reduction of costs and
prices. This type of formulation, implementation and control. The company is
turned more to the inside. The external strategies are more difficult to by applied;
however they are as much important as the internal aspects. It is obvious in this
study the concerns of the company, even with it's single purchaser
characteristics, in restructuring internally and externally trough the strategical
management. All the five steps were contemplated, shows it's concerns in
preparing for the actual moment as well as for a possible competition, a more
aggressive one, in the future.

Key Words: Strategic Management, single purchaser, organizational structure.



CAPITULO | - APRESENTACAO

1.1. INTRODUCAO

No mundo empresarial constantemente se observa a Administracao
Estratégica. Ela tem se tornado foco de grandes Corporacdes e aos poucos esta

sendo alvo das médias e pequenas empresas.

A importancia do processo estratégico nas organizacbes representa o
exercicio de uma funcdo continua de melhorar, onde se busca alcangar um

futuro “escolhido”.

ANSOFF (1984) diz que ndao ha nenhum mistério em formular uma
estratégia, o problema é fazé-la funcionar. A administragdo Estratégica néo se
limita a um papel visionario, mas a de “fazer acontecer”, e a de mostrar “como”,

“‘quando”, “quem” e “por que” sera feito; e isto, portanto Ihe d4 uma conotacéao de

um processo amplo, interativo e em constante evolugao.

Com o advento da criagdo constante de novos mercados, e de novas
legislagbes governamentais, as empresas monopsonicas se destacam como
minoria frente as novas organizagdes competitivas, globalizadas, dinamicas e

agressivas.



1.3. JUSTIFICATIVA

A forma como uma organizacao se utiliza do processo da Administracao
Estratégica define o rumo que a empresa pode tomar, levando-a ao sucesso ou

ao fracasso.

Segundo MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000) funciona-se
melhor quando se pode conceber algumas coisas como certas, a0 menos por
algum tempo. E este € um papel importante da estratégia nas organizaces: ela
resolve grandes questdes para que as pessoas possam cuidar dos pequenos

detalhes.

A forma de administrar estrategicamente uma empresa produz escolhas
que determinam em muitos casos 0 sucesso e fracasso na gestdo de uma
organizagao, e, portanto influenciam direta e indiretamente em sua qualidade;

por isto a importancia deste tema dentro do ambiente organizacional.

Uma empresa é dita como monopsénica, a grande contratante, isto é a
Unica compradora no mercado em que atua, diferente de monopélio que é a

Unica vendedora no mercado.

A empresa monopsoénica é raramente encontrada neste meio empresarial
globalizado e capitalista. E quando encontrada nos deixa com muitas perguntas
a respeito de seu comportamento, da sua forma de encarar 0 processo

estratégico, férum de um contexto competitivo.

Este estudo contribui para a area académica como uma nova visao de

analise estratégica, buscando tratar a empresa em um segmento ou tipo



especifico, e assim ampliando a riqueza de informacdes e conhecimento em

relacao as suas diferencas e peculiaridades.

Portanto, a importancia da Administracdo Estratégica nas organizacoes,
uma forma segmentada de avaliagdo do processo estratégico, e esta
caracteristica atipica de monopsénio desperta-nos interesse no assunto que sera

alvo deste estudo.

1.3. PROBLEMA

Quais as caracteristicas de uma empresa monopsénica no Parana dentro

do processo de Administracao Estratégica?

1.4. OBJETIVOS

1.4.3. Objetivo Geral

Descrever as caracteristicas de uma empresa monopsoénica no Parana, a
COMPAGAS, em relacdo a administracdo estratégica nas organizacoes, dentro
de seus principais componentes: analise do ambiente, definicdo das diretrizes

organizacionais, formulacdo da estratégia, implementacao e controle estratégico.



1.4.4. Objetivos Especificos

e Identificar quais as caracteristicas da organizacdo monopsoénica
quanto a analise do ambiente no processo estratégico; ou seja,

como é feita a analise do ambiente.

e |dentificar a missdo e objetivos futuros dentro da estratégia da

organizacdao monopsoénica, bem como a origem dessa definicao;

e |dentificar a formacdo das estratégias em uma organizacao

monopsonica.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de pesquisa sera estruturado em quatro capitulos, a

saber:

No primeiro capitulo €& apresentada uma introducdo ao trabalho
desenvolvido, através de uma visao geral de seu conteldo, contextualizando-o
frente a realidade atual, justificando a sua realizacao e, portanto buscando
mostrar o interesse despertado para a pesquisa sobre o tema; e finalmente

definindo o problema e objetivos.



No segundo capitulo é apresentada a revisdo da literatura adotada para
tratar o tema da pesquisa. A analise da literatura referencial que propiciou tragar
0 quadro tedrico e a estruturacdo conceitual que sustentaram o desenvolvimento

da pesquisa, demonstrando a definicdo e conceitos.

No terceiro capitulo sdo apresentados o estudo do caso da empresa
COMPAGAS, a metodologia adotada, os resultados da pesquisa (uma entrevista
junto ao gestor na area estratégica da empresa), e a discussdao em torno do
tema, buscando estabelecer as relagdes entre as informacdes obtidas, o
problema da pesquisa e 0 embasamento tedrico apresentado na fundamentacao

teodrica.

No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes sobre a forma em que
a organizagdo se encontra dentro da administracdo estratégica, buscando
apresentar as caracteristicas peculiares quanto a uma empresa tipicamente

monopsoOnica no Parand. Finalizando com algumas recomendacgdes/sugestoes.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

2.1. ADMINISTRAGCAO ESTRATEGICA

Organizacao, de acordo com o dicionario, pode ser definida como sendo:
"Modo pelo qual as partes que compdéem um ser vivo estdo dispostas para

cumprir certas funcoées" (LAROUSSE,1980:606).

Este conceito é incrivelmente aplicado, pois as pessoas, nas
organizagbes, agem de forma estruturada para buscar alcangar o maior objetivo

da organizagdo: a sua sobrevivéncia.

Tal como as pessoas, a organizagdo nao se encontra isolada, e tampouco
€ auto suficiente, ndo € uma ilha, ela esta inserida no ambiente. FISCHMANN
(1990:25) nos mostra sua definicao "O ambiente é tudo aquilo que influencia a

organizacao nos seus negocios e esta ndao tem condi¢des para altera-lo".

Na avaliacdo do ambiente da organizacdo, devem ser considerados tanto
o ambiente externo (as variaveis exdgenas), quanto o préprio ambiente
organizacional (as variaveis endogenas). Ambas sdo fundamentais para se

possuir uma administracao estratégica.



Retornar aos principios basicos e antigos nao é a resposta aos problemas
do crescimento lento, lucratividade decrescente e perda de participagcdo no
mercado. ANSOFF (2001) argumenta que as organizagdes precisam
desenvolver impulsos empresariais renovados e transformar suas posturas

estratégicas para se manter competitiva.

O Planejamento Estratégico vem sendo utilizado por poucas empresas no
Brasil. A principal causa seria o0 receio dos executivos de que ele seja muito

sofisticado e exija equipes numerosas com salarios elevados.

Para facilitar e criar condigdes de relacionamentos entre as pessoas e
outras organizagdes, tanto interna como externamente a organizacao se utiliza
do planejamento empresarial, de tal modo que contribua positivamente para o
estabelecimento e a implementacdo dos mecanismos de perpetuacdo da
organizacdo e de seus membros. "O planejamento implica em transformar a
realidade existente e construir uma realidade nova. Por isso, planejar é construir

a realidade desejada." (GANDIN, 1994:58)

A palavra administrar tem sua origem no latim, e seu significado original
implica subordinacdo e servico: ad, direcao para, tendéncia; minister,
comparativo de inferioridade; e sufixo ter, que serve como termo de comparacao,
significando subordinacdo ou obediéncia, isto é, aquele que realiza uma funcao
abaixo do comando de outro, aquele que presta servigo a outro (CHIAVENATO,

1982:3).

Administragdo € um sistema estruturado e intuitivo que consolida um
conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar harmoniosamente o
processo de planejamento de situacoes futuras desejadas e seu posterior

controle de eficiéncia e produtividade, bem como a organizacado e direcdo dos



recursos empresariais para os resultados esperados, com a minimizagdo de

conflitos interpessoais (OLIVEIRA, 1997:26).

Planejamento é o “processo pelo qual tentamos aumentar a probabilidade
dos resultados futuros desejados, além e acima da probabilidade de que isso

aconteca por acaso” (GIEGOLD, 1980:35).

Tanto a organizacdo, como 0s ambientes sdo dindmicos, por isso o
administrador tem que estar sempre voltado a andlise das ameacas e

oportunidades do ambiente externo e interno.

Em seu livro, ANSOFF (1984:43) descreve duas faces da organizacao:
"Qualquer organizacdo €, ao mesmo tempo: uma agéncia de produgdo e uma

estrutura social concreta.”

O conceito e definicoes da estratégia sdo importantes para nosso estudo,
pois mostram que sdo elementos importantes no desenvolvimento

organizacional.

As discussdes sobre o tema, principalmente em torno de aspectos

militares devem estar possivelmente entre as mais antigas literaturas do mundo.

Ao se recorrer, novamente, ao dicionario para averiguar o significado dado
a "estratégia", € encontrado:... € a arte de planejar acées de guerra; arte de
combinar a acao de forcas militares, politicas, morais, econdmicas, implicadas na
condugdo de uma guerra ou na preparacdo da defesa de um Estado

(LAROUSSE, 1980:349).

A origem da palavra "estratégia" vem do grego "strategia", e sempre foi

utilizada como arma em guerras e batalhas. Porém, somente depois da Segunda



Guerra Mundial comecou-se a usar esta expressao para empresas privadas

através de tentativas de planejamento a longo prazo.

Organizacao estratégica é pratica de alocar os recursos da organizagao,
interagindo ativamente com as realidades e cenarios ambientais, de modo que
todos possam alcancar seus objetivos, enquanto que diregdo estratégica é a
lideranca, influéncia e motivacdo que 0s superiores exercem sobre seus
subordinados de forma interativa com os fatores ambientais, para a realizacao de
suas atividades. “...é a capacidade de transmitir aos outros a imagem do futuro

que pretendemos criar." (SENGE,1990:18).

Com efeito, as origens da palavra “estratégia” remontam aos gregos,os
quais Alexandre e seu pai derrotaram. Como QUINN (2001) observa e Roger

Evered comenta:

Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comando de um
exército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general’, ou seja, as
habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais exercia seu papel. Ao
tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades gerenciais
(administrag@o, lideranga, oratoria, poder). E, a época de Alexandre (330 a.C.),
referia-se a habilidade de empregar forgas para sobrepujar a oposi¢ao e criar um
sistema unificado de governacgéo global (EVERED, 1980:3).

Portanto, empiricamente este tema ja era discutido a centenas de anos

atras, tanto no @mbito militar, politico como administrativo e governamental.

A definicdo de estratégia parece se apresentar em diversas formas,
conforme a visdo dos autores. OLIVEIRA (1995) cita algumas maneiras e

autores para conceituar o termo estratégia:
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E um conjunto de decisdes formuladas com o objetivo de orientar o

posicionamento da empresa no ambiente;

e E a diretriz e regra formuladas com o objetivo de orientar o

posicionamento da empresa em seu ambiente;

e E a determinagdo de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de
uma empresa € a adoc¢ao das linhas de acéo e aplicacdo dos recursos

necessarios para alcancar essas metas (CHANDLER, 1962:13);

e E o conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcancga-los

(TILLES, 1963:113);

e E o conjunto de decisdes que determinam o comportamento a ser

exigido em determinado periodo de tempo;

e E o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e
os planos para atingir estes objetivos, postulados de forma a definir em
que atividade se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou

deseja ser (ANDREWS, 1971:28);

e E um movimento ou uma série especifica de movimentos feitos por

uma empresa;

e E um caminho, ou maneira, ou agdo estabelecida e adequada para
alcancar os resultados da empresa, representados por seus objetivos,

desafios e metas.

Sendo assim, o processo de planejamento estratégico deve evoluir para
um processo de administracdo estratégica, na qual o pensamento estratégico

passa a ser fundamental:
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A administragdo estratégica representa, atualmente, o estado mais avangado e
coerente de pensamento estratégico, reconhecendo o papel fundamental dos
clientes, usuarios, as comunidades e suas cultura (COELHO NETO, 1996:720).

QUINN (2001) diz que a estratégia € como um padrdo ou plano que
integra as principais metas, politicas e sequiiéncia de a¢des de uma organizacao

em um todo coerente.

Portanto, uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os
recursos de uma organizacao para uma postura singular e viavel, com base em
suas competéncias e deficiéncias internas relativas, mudangas no ambiente

antecipadas e providéncias contingentes realizadas por oponentes inteligentes.

Ao dar enfoque a competitividade, BRUCE D. HENDERSON, citado por
MONTGOMERY e PORTER (1998), afirma que a estratégia € a busca
deliberada de um plano de acédo para desenvolver e ajustar a vantagem

competitiva de uma empresa.

Quando os focos sado os padrdes, ANDREWS (1987) afirma que € o
padrdao de decisbes em uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propoésitos ou metas, produz as principais politicas e planos para a obtencao
dessas metas e define a escala de negbécios em que a empresa deve se
envolver, o tipo de organizacdo econdmica € humana que pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo econdémica que pretende proporcionar

a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

A Administracao Estratégica €, em um contexto geral, a forma como é

visto 0 processo como um todo da estratégia, e como diz WRIGHT (2000), em
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sentido mais amplo, ela consiste em decisdes e ag¢des administrativas que
auxiliam a assegurar que a organizacao formula e mantém adaptacdes benéficas

com seu ambiente.

“Administragcdo estratégica é uma administragdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e
funcbes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da
situacdo futura desejada da empresa como um todo e seu posterior controle
perante os fatores ambientais, bem como a organizagao e dire¢do dos recursos
empresariais de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximizagéo
das relag@es interpessoais” (OLIVEIRA, 1997:28).

OLIVEIRA (1997) acrescenta o Desenvolvimento Estratégico como
fazendo parte de todos os quatro itens, como pode ser verificada na Figura 1

abaixo:

FIGURA 1 - DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO

-~

Reavaliagio
Flanejamento Organizag Ao Diirecio Controle
Estratégico Estratégica Estratégica Estratégico

3 v 3 3

Desenvalvimento Estratégico

Fonte: OLIVEIRA, Djaima de P. R. Exceléncia na administracao
estratégica: a competitividade para administrar o futuro das empresas:
com depoimentos de executivos. 3 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997:68

O continuo processo de melhoria na organizacdao € uma caracteristica
marcante, e conforme GINTER e WHITE (1982) o conceito da Administracdo
Estratégica nao é estatico, tem evoluido através do tempo e continuara a evoluir.
Como resultado, diz ANSOFF (1984) é perceptivel a falta de consenso sobre o

que precisamente o termo significa.



13

Esse estudo mostra que o termo “administracéo estratégica” foi apenas
utilizado recentemente. Segundo CERTO e PETER (1993), o estudo da
administracao estratégica propriamente dita teve sua forma definida pela
primeira vez apés a FUNDACAO FORD e a Carnegie Corporation patrocinarem,
nos anos 50, a pesquisa no curriculo das escolas de negocios. Posteriormente
um resumo desta pesquisa (chamada de relatério Gordon-Howell) recomendou
que o ensino de negocios tivesse uma natureza mais ampla e incluisse um curso

de capacitagcdo em uma area chamada “politica de negocios”.

O curso deveria ter caracteristicas muito distintas. Ao invés de apresentar
aos estudantes problemas de negécios para anadlise em areas especificas, tais
como marketing ou finangcas, ele enfatizaria o desenvolvimento de
conhecimentos na identificacao, analise e solucao de problemas do mundo real
em amplas e importantes areas de negocios. Portanto, haveria a oportunidade
de exercitar qualidade de julgamento que nao sao explicitamente exigidos em
qualquer outro curso. O relatério também recomendou que o novo curso de
politica se concentrasse em integrar o conhecimento ja adquirido em outros
cursos e promovesse o0 desenvolvimento das habilidades dos participantes
usando aquele conhecimento. Por volta dos anos 70, o curso de politica de
negécios fazia parte do curriculo de muitas escolas de negécios. Ele incluiu a
consideracao da organizagdao global e seu ambiente, como por exemplo, a
responsabilidade social e ética, o impacto de fatores politicos, legislativos e

econdmicos sobre o0 éxito na operagdo de uma organizagao.

LEONTIADES (1982) afirma que esta énfase mais recente e mais ampla
induziu os lideres da area a mudarem o nome do curso de politica de Negocios

para “Administracao Estratégica”.
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A evolugao da gestao estratégica obedece a principios diferentes, porque
€ motivada por idéias e praticas com origem em fontes qualitativamente

diferentes. Encontra-se quatro principios:

e Novos tipos de estratégias emergem de contatos de colaboracao entre
organizacdes. As empresas nao podem evitar a aprendizagem e as

trocas quando realizam transagdes e trabalham juntas;

e A evolucdo da estratégia é também incentivada pela concorréncia e
confronto. Em estratégia, como noutras areas, a necessidade € a mae
da invencao e, como em todo o lado, surgem novas idéias e praticas

quando os gestores procuram ultrapassar ou derrotar rivais poderosos;

e As novas estratégias sao freqientemente reformulacdes das antigas.
Numa certa medida, as idéias de estratégias antigas nunca
desaparecem completamente. Passam para segundo plano e infiltra-se

nas novas praticas de forma encapotada.

e Finalmente, a estratégia € incentivada pela simples criatividade dos

gestores, porque exploram novas formas de fazer as coisas.

MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000) criaram um roteiro
detalhado pela administracdo Estratégica, e apresentam 10 escolas de

pensamento sobre a formulacao da estratégia a citar:
1) Design: formulacao de estratégia como um processo de concepcao;
2) Planejamento: formulacao de estratégia como um processo formal;

3) Posicionamento: formulacao da estratégia como um processo analitico;
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4) Empreendedora: formulacdo da estratégia como um processo
visionario;

5) Cognitiva: formulacao da estratégia como um processo mental;

6) Aprendizado: formulagcédo da estratégia como um processo emergente;

7) Poder: formulacao da estratégia como um processo de negociacao;

8) Cultural: formulacao da estratégia como um processo coletivo;

9) Ambiental: formulacao da estratégia como um processo reativo;

10)Configuracdo: formulagdo da estratégia como um processo de

transformacéo;

Segundo MINTZBERG e QUINN (2001), o campo da administracéo
Estratégica percorreu um longo caminho desde o inicio dos anos 60. Uma
literatura e pratica que inicialmente cresceu devagar, depois mais depressa, mas
de forma unilateral nos anos 70 e 80 e decolou em varias frentes nos anos 90.

Hoje ela constitui um campo dinamico, embora desigual.

As primeiras escolas, que eram faceis de identificar, deram origem a
outras que sdao mais complexas e cheias de nuances entre si. Segundo os
autores, ocorreu o dominio sucessivo de trés escolas prescritivas-design nos
primeiros anos, planejamento nos anos 70, seguidos pela de posicionamento nos
anos 80, a qual perdeu parte de sua popularidade, mas permanece altamente
influente. Nos anos 90, o campo tornou-se muito mais eclético, com todas as

outras escolas ganhando em importancia.
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Como cita FILHO e PAGNONCELLI (2001), em 10 de dezembro de 1996
a Gazeta Mercantil destacou que o Planejamento Estratégico é a nova velha
onda. As principais empresas norte americanas estdo retornando ao

planejamento de mais longo prazo, com visdo ampliada de mercado.

A revista Exame, de 23 de setembro de 1998, publicou o resultado da
pesquisa feita pela Bain & Company, empresa de consultoria com atuacao
mundial, sediada em Boston. A pesquisa, realizada com 4.137 executivos em 15
paises, revelou que, entre quatorze técnicas administrativas/gerenciais, o

Planejamento estratégico é a favorita, pois 90% dos entrevistados a utilizam.

CHILD (1972:14) resume que "...incorporar a escolha estratégica na teoria
das organizacbes, € reconhecer a operagdo de um processo politico essencial
em que as restricbes e oportunidades sao funcdo do poder exercido pelos

tomadores de decisédo na luz de seus valores ideolégicos."

2.3. ETAPAS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Segundo CERTO e PETER (1993), a administracao estratégica pode ser

definida como um processo ou uma série de etapas, cito as basicas:
1) Execugdo de uma andlise do ambiente;
2) Estabelecimento de uma diretriz organizacional;

3) Formulacdo de uma estratégia organizacional;
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4) Implementacao da estratégia organizacional;

5) Exercicio do controle estratégico.

FIGURA 2 - ETAPAS DA ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA
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FEEDBACK

FONTE: CERTO, Samuel C.; PETER, J..Paul. Administragao estratégica. Sdo Paulo: Makron
Books. 1993:63

2.2.1. Etapa 1 - Analise do Ambiente

Como cita FILHO e PAGNONCELLI (2001), a anélise do ambiente é um
conjunto de técnicas que permitem identificar e monitorar permanentemente as

variaveis competitivas que afetam a performance da empresa.



18

CERTO e PETER (1993) afirmam que a analise do ambiente é o processo
de monitoracdo do ambiente organizacional para identificar os riscos e
oportunidades, tanto presentes como futuros, que possam influenciar a

capacidade das empresas de atingir suas metas.

Os autores fazem uma alusdo ao ambiente organizacional como o
conjunto de todos os fatores, tantos internos quanto externos a organizacao, que

possam afetar o seu progresso para atingir essas metas.

Ja TAYLOR (1985), afirma que ter ciéncia do ambiente organizacional é
vital para o sucesso da organizagdo. O argumento deste fator € o de que as
mudangas ambientais forcam a organizacdo a ajustar-se continuamente ao

contexto externo em que esta baseada.

KHANDWALLA, citado por HALL (1984) concluiu que organizacées em
ambiente amistoso sdo estruturalmente diferenciadas, havendo comités e grupos
de coordenacdo especificos; quando o ambiente se torna hostil, a organizacédo

se contrai centralizando e padronizando suas operagdes.

Tanto a organizacao, como os ambientes sdo dindmicos. O administrador
deve estar continuamente analisando as ameacas e oportunidades do ambiente
externo e trazendo para dentro da organizacao, ressaltando sempre seus pontos

fortes e aperfeicoando seus pontos fracos

PFEFFER e LEBLEBICI citado por HALL (1984) analisaram os efeitos da
competicdo sobre a estrutura, verificando que nas situacdes mais competitivas
h& uma demanda maior de controle e coordenacdo. HALL conclui que, em
relagdo a estrutura e ao ambiente: "nenhum dos dois pode ser encarado como

determinante do outro num vinculo causal unidirecional. Além disto, a natureza
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do ambiente é percebida pelos responsaveis pelas decisdes organizacionais e

por aqueles que pretendem ampliar suas fronteiras”.(HALL, 1984:51).

ENGLEDOW (1985), comenta que as regras ou papéis organizacionais

que o sistema de andlise do ambiente assume para garantir esse sucesso

podem variar drasticamente de organizacdo para organizacdo. Trés desses

papéis sao:

1)

A funcéao orientada para a politica: onde o principal propésito € melhora
o desempenho organizacional simplesmente mantendo a alta
administracao informada sobre as principais tendéncias emergentes no
ambiente. Normalmente ndo é estruturada e o relacionamento entre o
processo de andlise do ambiente e o planejamento organizacional

formal é indireto e informal.

O papel do planejamento estratégico integrado: o principal propdsito
deste tipo de analise € melhorar o desempenho organizacional,
tornando os altos administradores e os gerentes de divisdes cientes
das questdes que surgem no ambiente da empresa, tendo um impacto
direto sobre o planejamento e ligando o planejamento corporativo e

divisional.

O papel orientado para a fungao: o principal propésito é melhorar o
desempenho organizacional fornecendo informagdes ambientais
concernentes ao desempenho efetivo de fungbes organizacionais
especificas. Esse tipo de analise é normalmente feito para aumentar o
desempenho de uma funcdo em especial ou de uma atividade
organizacional principal tanto em termos de corporacdo como

divisional.
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Na medida em que se revé estas trés fungdes, observa-se que a funcao
orientada para a politica parece ser mais ampla em relagdo ao escopo e a
menos relacionada ao planejamento organizacional formal. O papel orientado
para a fungdo parece ser mais especificamente dirigido para questdes
organizacionais em particular. O papel do planejamento estratégico integrado
parece enfatizar um relacionamento préoximo entre a andlise do ambiente e o

planejamento organizacional formal.

A influéncia do ambiente na estrutura é relativizada pelos criticos desta
posicdo, em razdo: do conceito de ambiente ser relativo, ou seja, onde estdo as
fronteiras da organizacdo € uma questao de referencial; a organizacao busca
manipular o ambiente para atingir seus objetivos; existe um certo grau de
escolha do ambiente por parte da organizacdo ao definir produto, mercado e

onde produzir; e finalmente “... o ambiente ndo é algo fixo para além das
fronteiras da organizacdo. Ao contrario o ambiente é interpretado por individuos
cujas percepcoes, sao influenciadas por sua posicao na estrutura organizacional.

Isso por sua vez, se reflete novamente na organizagdo e contribui para

constituicdo da estrutura organizacional”. (HALL, 1984:51).

CERTO e PETER (1993) afirmam que para executar uma analise
ambiental de forma eficiente e efetiva, um administrador deve entender bem a
forma como ambientes organizacionais estdo estruturados. O ambiente que
envolve uma organizacdo estd mostrado na figura 3. O ambiente de uma

organizagao € geralmente dividido em trés niveis distintos:

1) AMBIENTE GERAL - é o nivel de um ambiente externo a organizacao,
composto de componentes que normalmente tem amplo escopo e

pouca aplicacao imediata para administrar uma organizacao. Segundo
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BETHLEM (1998) o ambiente externo da empresa é constituido por
todos os fatores do meio ambiente que possam ter influéncia na

atuacdo da empresa.

AMBIENTE OPERACIONAL - é o nivel do ambiente externo a
organizacao composto de setores que normalmente tém implicacbes
especificas e relativamente mais imediatas na administracdo da

organizacao.

AMBIENTE INTERNO - é o nivel de ambiente da dentro da
organizacao e normalmente tem implicacdo imediata e especifica na

administragao.
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FIGURA 3 — AMBIENTE ORGANIZACIONAL
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Fonte : Samuel C. Certo e J.Paul Peter, " Administracdo Estratégica" , Makron Books, , 1993:43.

Segundo THOMAS (1974), embora os procedimentos usados para realizar
uma analise do ambiente difiram muito de organizagéo para organizagao, muitas

empresas tém a mesma razdo principal para executar tal analise: o sucesso

organizacional.
CERTO e PETER (1993) sugerem que seguindo as diretrizes a seguir

propostas, os administradores podem aumentar a qualidade de sua andlise de

ambiente:
a) DETERMINANDO A RELEVANCIA DOS NIVEIS AMBIENTAIS - Um

método freqiientemente usado para determinar a relevancia dos niveis
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ambientais para as organizacbes € considerar o tamanho da

organizacao e seu grau de envolvimento em negdcios internacionais.

b) DETERMINANDO A RELEVANCIA DAS QUESTOES
ESTRATEGICAS - ANSOFF (1980), afirma que uma questdo
estratégica é um fator ambiental, tanto interno como externo a
organizacao, que pode ter um impacto sobre a habilidade da empresa

em atingir seus objetivos.

CERTO e PETER (1993), afirmam que sdo muitas as técnicas para
implementar analise de ambiente. Os autores citam algumas importantes entre
elas o exame do ambiente: que é o processo em que relune informacdes sobre
eventos e suas relagdes dentro do ambiente interno e externo a organizagao.
Cita AGUILAR (1967) que o propésito de reunir toda essa informacéao é ajudar a
administracdo a estabelecer a futura diretriz da organizagcdo. Os exames
envolvem a revisdo e avaliacdo de todas as informacdes sobre os ambientes
interno e externo que possam ser obtidas de fontes distintas. Fontes tais como
relatérios, livros conferéncias, periédicos entre outros. No quadro 1 apresenta-se,

segundo FAHEY E KING (1977), modelos de exame de ambiente.



QUADRO 1 - MODELOS DE EXAME DE AMBIENTE
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Modelos de exame

Irregular Regular Continuo
Midia para Estudos dirigidos  Estudos Sistemas
atividade de exame atualizados estruturados de
periodicamente coleta e

processamento de
dados

Escopo do exame  Eventos Eventos Amplo alcance dos

especificos selecionados sistemas

ambientais

Motivacao para a
atividade

Iniciada por crises

Orientada para

decisdo e questdes

Orientada para
processamento de

planejamento

Natureza temporal | Reativa Proativa Proativa
da atividade
Epoca de dados Retrospectiva Primariamente Prospectiva

atual e

retrospectiva

Epoca do impacto
da deciséo

Atual e futuro de

curto prazo

Curto prazo

Longo prazo

Formacéao

organizacional

Equipes de varias
Agéncias

Equipe de varias
Agéncias

Unidade de exame

ambiental

Fonte: Liam Fahey e William R. King, Environmetal Scanning for Corporate Planning”, Business
Horizons, agosto, 1977, p. 63.
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Segundo CERTO e PETER (1993), a finalidade basica da analise do
ambiente € identificar a existéncia de oportunidades e riscos que possam afetar

0 sucesso de uma organizacao em atingir as suas metas.

Usufruir as oportunidades e evitar as ameacas, fortalecer pontos fortes e
minimizar pontos fracos, a fim de garantir a sobrevivéncia da organizacdo a
longo prazo, o administrador deve estar apto a agir com rapidez e eficacia para
se adaptar as continuas mudancas do ambiente e suas interagcbes com sua

empresa.

Conforme WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), o propésito de uma
empresa pode ser conceitualizado no contexto da analise S.W.O.T. (os pontos
fortes-Strenghts-e fracos-Weakenesses-da empresa em relagdo a seus
concorrentes, bem como as oportunidades-Opportunities-e ameacas-Threats-do

ambiente externo).

PIERRE WACK, citado por MONTGOMERY e PORTER (1998), afirma
que a melhor abordagem em uma previsdo é aceitar a incerteza, tentar
compreendé-la e integra-la ao nosso raciocinio. A incerteza nao € hoje apenas
um desvio ocasional e temporario de algo razoavelmente previsivel, € uma

caracteristica estrutural basica do ambiente de negécios.

Normalmente, a previsao ambiental feita por organizacdes inclui previsdes
econbmicas, politicas e tecnolbégicas. Segundo os autores, alguns métodos séo
usados na previsdo ambiental, citam: opinido de especialista, extrapolagdo de
tendéncias, correlacdo de tendéncias, modelagem dinamica, cenarios multiplos,

previsdo de demanda, entre outros.
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CERTO e PETER (1993) afirmam que a previsdo ambiental & o processo
para determinar que condi¢cdes existirdo em um ambiente organizacional em

certo tempo no futuro.

2.4.2. Etapa 2 - Estabelecendo a Diretriz Organizacional: Missao e Objetivos

FILHO e PAGNONCELLI (2001) fazem referéncia a PHILIP KOTLER, ao
afirmarem que uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios um

senso comum de oportunidade, direcao, significancia e realizagao.

Uma missdo bem explicita atua como uma mao invisivel que guia os
funcionarios para um trabalho independente, mas coletivo, na direcdo da

realizacdo dos potenciais da empresa.

Segundo CERTO e PETER (1993), duas importantes consideracoes
normalmente usadas pela administracdo para estabelecer e documentar a
diretriz que uma organizacao deve seguir sd0: a missdo e 0s objetivos
organizacionais. Eles afirmam que essencialmente, a missdo organizacional
estabelece a meta geral da empresa; os objetivos organizacionais reduzem o

enfoque para alvos mais especificos.

Somente ap6s a ponderacdo dos resultados de uma anélise ambiental

completa, os administradores s&o capazes de formular uma missédo
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organizacional apropriada e objetivos consistentes com ela e compativeis uns

com os outros.

A missdo bem definida pela alta administracdo em conformidade com tua
a organizacao traca uma linha de conduta e orientacdo a ser seguida por todos

que compdem a empresa.

WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000) definem estratégia como planos da
alta administracdo para alcancgar resultados consistentes com a missdo e 0s

objetivos gerais da Organizagao.

Como a Missao é a expressao da razao da existéncia da empresa, em um
ambiente em crescente mutacao, é fundamental dota-la de flexibilidade para que

possa acompanhar as mudangas ambientais.

Ja OLIVEIRA (1995) define missdo como a determinacdo do motivo
central do planejamento estratégico. Corresponde a um horizonte dentro do qual

a empresa atua ou podera atuar.

Com foco no social, TACHIZAWA e REZENDE (2000) afirmam que a
missdo define a razdo de ser da organizacdo, para que ela serve, qual a
justificativa de sua existéncia para a sociedade, ou seja, qual a funcao social

exercida por ela.

THOMPSON e STRICKLAND (2000) afirmam que o desenvolvimento de
missdo estratégica, estabelecimento de objetivos sao basicas para o

estabelecimento de um rumo da empresa.

CERTO e PETER (1993) afirmam que Missao Organizacional € a proposta
para a qual, ou a razdo pela qual, uma organizacao existe. Em geral, a missédo

organizacional de uma empresa contém informagdes tais como os tipos de
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produtos ou servicos que a organizagao produz, quem sao 0s seus clientes e

que valores importantes possui.

Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000) a missao da organizagéao,
muitas vezes é definida de um modo formal, por escrito, em uma declaragao de
missao, de propdsito genérica, mas duradoura, que identifica o alcance das

operacdes de uma organizacao e o que ela pode oferecer aos seus clientes.

Esta declaragédo, segundo CERTO e PETER (1993), deve conter topicos

importantes que incluem:
* Produto ou servigo da companhia
= Mercado
= Tecnologia
» Objetivos da Companhia
» Filosofia da Companhia
= Autoconceito da Companhia
= |magem Publica

Segundo PETER WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), enquanto a
missdo é a razao de existir da empresa, os objetivos gerais representam fins

genéricos desejados, para 0s quais sao orientados os esforcos da empresa.

Como cita FILHO e PAGNONCELLI (2001) objetivos sédo resultados que a
empresa deve alcancar, em prazo determinado, para concretizar sua visdo

sendo competitiva no ambiente atual e no futuro.

CHIAVENATO e MATOS (2002) afirmam que os objetivos estabelecidos

influenciam o comportamento das pessoas, dando-lhes direcao e consisténcia.
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Segundo CERTO e PETER (1993) um objetivo organizacional € uma meta

para a qual a organizacao direciona seus esforcos.

Ja TACHIZAWA e REZENDE (2000) afirmam que objetivas sdo condices
qualitativas e quantitativas que devem ser atendidas ao longo de determinado

periodo.

Na realidade, existe certo desacordo acerca de exatamente qual termo
deve ser usado para referir-se a metas organizacionais. Alguns tedricos de
administracao indicam o termo “objetivo” ou “metas”. Outros, ainda, afirmam que
esses dois termos significam coisas diferentes e ndo podem ser usados como
sinbnimos. Neste contexto, o termo objetivo € usado para se referir a metas que

a organizacao esta tentando atingir.

CERTO e PETER (1993) afirmam que a importancia de se estabelecer
objetivos apropriados para uma organizagdo nao pode ser superenfatizada. Os
objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, organizagdo, motivacao e
controle. Sem objetivos e sua comunicacdo efetiva, o comportamento nas

organizacdes pode tomar qualquer direcao.

Segundo PETER WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000) idealmente, as
metas da alta administracdo devem ser tentativas de aumentar o retorno sobre o
investimento de acionistas, ao mesmo tempo satisfazendo os interesses de seus

clientes.

Durante muitos anos, afirmava-se em administracdo que: o0s
administradores devem usar 0s objetivos como diretrizes na tomada de decisoes.
Uma parte significativa do trabalho de qualquer administrador envolve a tomada

de decisdo. O administrador que sabe quais o0s objetivos estabelecidos para a
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organizacao descobre que € mais facil tomar decisdes que garantam atingir os

objetivos organizacionais.

Os administradores devem usar 0s objetivos organizacionais como guia
para aumentar a eficiéncia organizacional. Uma organizacao eficiente é aquela
que desperdica poucos recursos organizacionais para conseguir 0S Sseus
objetivos. Por essa razdo, para desenvolver e manter uma organizacao eficiente,

os administradores devem ter claro em mente os objetivos organizacionais.

Os administradores devem usar 0s objetivos organizacionais como guia
para avaliacao do desempenho. O esforco ou o trabalho é de importancia critica
para se atingir os objetivos organizacionais. Os administradores devem avaliar e
recompensar o desempenho dos trabalhadores por sua contribuicdo para que a
organizagcdo atinja seus objetivos. Pelo mesmo motivo, o trabalhador cujo
desempenho nao esteja contribuindo para a organizacao alcancar seus objetivos
€ desencorajado, pois nao esta recebendo recompensas, e talvez até mesmo

seja punido.

As organizacdes tém dois tipos diferentes de objetivos. Os objetivos de
curto prazo que sao metas que a organizacao tenta alcancar dentro de um a dois
anos, e objetivos de longo prazo, que sao metas que a organizacao tenta

alcancar nos préximos trés a cinco anos.

Esses dois tipos de objetivos organizacionais diferem significativamente.
Com certeza, a diferenca mais aparente € o periodo de tempo que a organizacao
leva para alcancar o objetivo. Outra importante diferenga entre esses objetivos
diz respeito ao grau de especificidade com que sao escritos. Geralmente, os

objetivos de curto prazo tendem a ser mais especificos acerca de questdes tais
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como quem ira executa-los, o que exatamente deve ser executado, quando deve

ser executado e em que area organizacional residira.

Segundo ANSOFF (1991) se o comportamento da empresa fosse guiado
tdo somente pelo objetivo proximo, as despesas para tais fins ndo seriam

justificadas e receberiam prioridade muito baixa.

Portanto, é essencial estabelecer também objetivos de longo prazo
orientados para a manutencao e o aumento da rentabilidade além do periodo

proximo.

DRUCKER (1954), talvez um dos mais influentes escritores de assuntos
de negécios dos tempos modernos, indicou que € um erro administrar
organizagdes enfocando primariamente somente um Unico objetivo. De acordo
com ele, as organizacdes devem planejar a realizacdo de diversos objetivos em
vez de um Unico. Devem ser especificados objetivos suficientes para que todas
as areas importantes ao funcionamento da empresa sejam envolvidas. Oito
areas-chave que devem ser normalmente abordadas pelos objetivos

organizacionais s&o:

1. Posicdo no Mercado: a posicao de uma organizacdo — onde ela se

encontra —em relagéo a seus concorrentes.

2. Inovagédo: qualquer mudanca feita para melhorar métodos de condugéo

dos negédcios organizacionais.

3. Produtividade: a quantidade de bens ou servicos produzidos por uma
organizacdo em relacdo aos recursos usados no processo de

producao.
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4. Niveis de recursos: as quantidades relativas dos diversos recursos
mantidos pela organizacdo , tais como estoques, equipamentos e

caixa.

5. Lucratividade: a capacidade de uma organizacdo obter receitas em

dinheiro a mais que as despesas necessarias para gerar a receita.

6. Desempenho e desenvolvimento do administrador. a qualidade do
desempenho administrativo e a taxa de desenvolvimento dos

administradores em termos pessoais.

7. Desempenho e atitude do empregado: a qualidade do desempenho do
pessoal ndo-administrativo e os seus sentimentos em relacdo ao

trabalho.

8. Responsabilidade social: a obrigacdo que o negdcio tem de ajudar a
melhorar o bem-estar da sociedade a0 mesmo tempo em que se

esforca para alcancar os objetivos organizacionais.

Na realidade, os objetivos organizacionais existem sob alguma forma em
todas as organizacbes modernas. Com certeza, a qualidade dos objetivos

determina em grande parte o quao Uteis eles realmente séo.

Diversas diretrizes tém sido desenvolvidas ao longo do tempo para ajudar
os administradores a desenvolver objetivos organizacionais de alta qualidade,

incluindo os seguintes (CERTO e PETER, 1993):

e Os administradores devem desenvolver objetivos organizacionais
especificos. Objetivos especificos indicam exatamente o que é para

ser realizado, quem deve realiza-lo e dentro de que intervalo de tempo.
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Os administradores devem especificar objetivos organizacionais que
exijam um nivel desejavel de esforgo. Os objetivos devem ser dificeis o
suficiente para que os empregados tenham de se esforcar para

alcanga-lo.

Os administradores devem estabelecer objetivos organizacionais
atingiveis. Todos os membros da organizacdo devem considerar 0s

objetivos organizacionais atingiveis.

Os administradores devem estabelecer objetivos organizacionais

flexiveis.

Os administradores devem estabelecer objetivos organizacionais
mensuraveis. Um objetivo mensuravel, algumas vezes chamado de
objetivo operacional, € um objetivo declarado de tal forma que uma
tentativa para alcanca-lo pode ser comparada com o préprio objetivo

para determinar se ele realmente foi atingido.

Os administradores devem desenvolver objetivos organizacionais que
sejam consistentes ao longo e a curto prazos. Os administradores
devem estabelecer objetivos organizacionais que reflitam diversos

cronogramas desejaveis e que apbéiem uns aos outros.

Segundo CERTO e PETER (1993) este processo de estabelecimento da

diretriz organizacional consiste de trés etapas principais:

1)

Reflexdo sobre os resultados de uma analise do ambiente - A
analise do ambiente deve fornecer aos administradores
informacdes adequadas para reflexdo. Os dados devem ser obtidos

de todos os niveis do ambiente organizacional — os ambientes geral
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operacional e interno. A andlise dessas informagdes deve
estabelecer a relevancia desses niveis ambientais e das varias

questdes estratégicas para a organizagio.

2) Estabelecimento de uma missdo organizacional adequada - As
informacgbes derivadas de uma andlise ambiental servem como
sélido fundamento sobre o qual a missdo organizacional pode ser
construida. Assim que os administradores entendam os ambientes
organizacionais interno e externo, eles estdo melhor equipados
para esbocar uma proposta ou missdo adequada a organizacao.
Uma missao organizacional adequada € aquela que reflita o
ambiente organizacional e, através disso, aumente a probabilidade

de sobrevivéncia da organizagao a longo prazo.

3) Estabelecimento de objetivos organizacionais adequados - Apos a
missdo organizacional ter sido desenvolvida, objetivos
organizacionais adequados, devem ser formulados — objetivos que

sejam consistentes com uma missao organizacional adequada.

Com o passar do tempo, o processo que os administradores usam
sistematicamente no desenvolvimento de objetivos organizacionais evoluiu em

trés etapas sugeridas:

e Analisar Tendéncias Ambientais - Segundo CERTO e PETER
(1993) como a missao organizacional, 0os objetivos organizacionais
devem refletir o ambiente no qual a organizagdo opera. Conforme

indicado anteriormente, os objetivos organizacionais devem mudar
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na medida que o ambiente organizacional muda. Além disso,
aqueles que estabelecem objetivos devem reconhecer aquelas
tendéncias ambientais que estdo tomando forma, e que afetarao a
futura relevancia dos objetivos e impedirdo que eles sejam
realizados. Um exemplo de tais tendéncias seguidas por muitos
administradores é indicado pelo indice de producéao industrial. Esse
indice representa o resultado dos negdcios industriais da nacao e é
um indicador geral da saude da economia da nagéao. Incluido neste
indice estdo os resultados de uma extensa variedade de
companhias envolvidas em diversas atividades e negdcios, como
mineracao, manufatura, concessionarias, equipamentos comerciais,
produtos metallrgicos, produtos domésticos (moveis e utensilios),
defesa, equipamento espacial e material de construgdo. O estudo
de tendéncias relevantes ao longo de diversos anos pode resultar
num entendimento melhor de fatores que influenciam o sucesso
organizacional. Entretanto, em alguns casos, os administradores
enfrentam fatores que séo relativamente novos e ndo podem ser
avaliados substancialmente com base na experiéncia passada. Os
administradores devem controlar tais inovagdes para estarem
seguros e reagirem apropriadamente a qualquer tendéncia

ambiental importante que possa surgir.

Desenvolver objetivos para a organizagdo como um todo - CERTO
e PETER (1993) afirmam que, apos identificar as tendéncias
ambientais significativas, & possivel desenvolver objetivos para a

organizacdo como um todo. Um exemplo, os objetivos de
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lucratividade. Estes objetivos sdo metas organizacionais que
analisam a capacidade de uma organizacdo em obter receitas que
excedam as despesas necessarias para gera-las. Sao objetivos de
lucratividade: o retorno sobre o investimento (ROI, também
conhecido como retorno sobre ativos), margem de lucro liquido e
retorno sobre participacdo dos acionistas. E embora o conceito
basico do uso de tais objetivos para administrar organizacées nao
seja novo, seu uso como ferramenta da administracao estratégica

tem recebido mais atengao ultimamente.

e Desenvolvendo uma hierarquia de objetivos - GRANGER (1970)
definiu a hierarquia de objetivos como um conjunto de objetivos
organizacionais que incluem objetivos para a organizacado como um
todo e o0s correspondentes sub-objetivos para segmentos
significativos da organizacéo. A finalidade de se estabelecer uma
hierarquia de objetivos é garantir que cada segmento significativo
da organizagao saiba que papel executar, tanto em termos de curto
como de longo prazo, a fim de que a organizagdo atinja seus

objetivos globais.

Segundo CERTO e PETER (1993), uma quarta etapa que deve ser
adicionada a esta lista e o desenvolvimento de objetivos individuais. Os objetivos
individuais sdo metas que pessoas especificas dentro de uma organizagcao estao
tentando atingir. Os objetivos individuais sado projetados de modo que a
realizacdo de cada um deles contribua para a realizagdo dos objetivos mais

amplos do departamento. Por sua vez, a realizacao dos objetivos departamentais
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contribui para a realizacdo de objetivos da organizacdo como um todo. A
principal vantagem de se estabelecer objetivos individuais é que eles ajudam os

trabalhadores individuais a entender exatamente o que se espera deles.

2.4.3. Etapa 3 - Formulacao da Estratégia

PORTER (1999) afirma que a esséncia da formulagao estratégica consiste

em enfrentar a competicao.

Segundo ANDREW (1987), as principais sub-atividades da formulacao de
estratégia como atividade logica incluem a identificacdo das oportunidades e
ameacas no ambiente da empresa, adicionando-se alguma estimativa ou risco

as alternativas discerniveis.

Ja HENRY MINTZBERG (2001) enfoca as varias definicbes de estratégia
como “emergentes”, ou seja, a idéia de que elas podem ser “formadas” em uma
organizacdo sem serem conscientemente intencionais, isto €, sem serem

formuladas.

Formular estratégias envolve determinar cursos de acao apropriados para
alcangar os objetivos. Isso inclui atividades como andlise, planejamento e
selecao de estratégias que aumentem as chances de que os objetivos de uma

organizagao possam ser alcangados.
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CERTO e PETER (1993) afirma que os administradores confiam na
andlise do ambiente para fornecer as informagdes que eles precisam para iniciar

o processo de formulacao da estratégia.

A andlise de questdes criticas fornece uma estrutura geral para estudar
uma situacdo atual da organizacdo e formular estratégias adequadas. Isso

envolve responder a quatro questdes basicas:
1) Quais sao os propédsitos e os objetivos da organizagao?
2) Para onde a organizacao esta indo no momento?

3) Que fatores ambientais criticos a organizacdo esta enfrentando

atualmente?

4) O que pode ser feito para alcancar os objetivos organizacionais de

forma mais efetiva no futuro?

Segundo CERTO e PETER (1993) a analise dos fatores internos e

externos € uma ferramenta util para entender a situacao global da organizacéo.

Esta abordagem tenta equilibrar os pontos fortes e fracos internos de uma
organizacao com as oportunidades e riscos que 0 ambiente externo apresenta.
Ela sugere que a principal questdo enfrentada pela organizacao pode ser isolada

através de uma cuidadosa analise de cada um desses quatro elementos.

ANSOFF (1990) afirma que esta analise tem duas finalidades: levar a
identificacdo de deficiéncias, nas competéncias e nos recursos da empresa, que
podem ser corrigidas sem que haja diversificacdo, e poder permitir a
identificacdo de pontos fortes que a empresa pode explorar através de

diversificacao e/ou deficiéncias que talvez queira corrigir com a diversificacao.
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TIFFANY e PETERSON (1999) consideram os pontos fortes de uma
empresa como as capacidades, recursos e habilidades que servem de base para
desenvolver estratégias, implementar planos e alcancar as metas que vocé

estabeleceu para sua empresa.

Os pontos fracos correspondem a falta de habilidade ou a uma deficiéncia
de capacidades e recursos que pode impedi-lo de desenvolver suas estratégias

e planos ou alcangar as suas metas.

As estratégias organizacionais sao formuladas pela alta administracéo e
projetadas para alcancar os objetivos globais da empresa. Esse processo inclui
duas tarefas relacionadas. Em primeiro lugar, as estratégias gerais devem ser
selecionadas e desenvolvidas. Depois, devem ser tomadas decisdes especificas
a respeito do papel das diversas linhas de neg6cios da organizagao e quantos

recursos serao alocados entre eles.

Conforme CERTO e PETER (1993) uma organizacao pode escolher uma
ampla variedade de estratégias gerais. A seguir, algumas delas e em que

condicoes é mais provavel que elas sejam usadas.

o Estratégia de Concentracao - Uma estratégia de concentragdo é
aquela em que uma organizacdo se concentra numa unica linha de

negocios.

o Estratégia de Estabilidade - Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL
(2000) ha dois motivos para adotar esta estratégia: porque a empresa
quer concentrar-se na melhoria da produtividade e na inovagao do que
ja é existente ou porque os altos administradores podem perceber que

o custo de acrescentar novos processos, negécios podem ser
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superiores aos beneficios potenciais. A organizagcdo que adota uma
estratégia de estabilidade se concentra em sua linha ou linhas de

negécios existentes e tenta manté-las.

Estratégia de Crescimento - Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL
(2000) idealmente, uma empresa deve selecionar uma estratégia de
crescimento que resulte em aumento das vendas ou da participacéao de
mercado, se espera que esse crescimento possibilite um aumento do
valor da empresa. JA TACHIZAWA e REZENDE (2000) afirmam que a
estratégia de crescimento tem por objetivo definir o posicionamento
futuro da organizacdo em termos de produto e unidade estratégica de
negécios. O objetivo central é definir para onde ela vai, em que areas
ird atuar, com quais produtos e servicos ir4 se posicionar, ou seja,
definir um padrao de crescimento futuro, verificar quais sdo suas
melhores alternativas e indicar onde ela estara no futuro.
Normalmente, as organizacbes procuram crescimento nas vendas,
lucros, participagdo no mercado ou mesmo outras medidas como um
objetivo principal. As estratégias de crescimento podem ser
perseguidas através de recursos como a integragao vertical, integracéao
horizontal, diversificagdo e fusbes e “joint ventures”. Integracao
vertical. Esta estratégia envolve o crescimento através da aquisi¢cao de
outras organizacées num canal de distribuicdo. Integracdo horizontal.
Esta estratégia envolve o crescimento através da aquisicao de
empresas concorrentes numa mesma linha de negodcios.
Diversificacao. Esta estratégia envolve o crescimento através da

aquisicao de empresas em outras industrias ou linhas de negécios.
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Fusdes e “joint ventures”. Na fusdo, uma companhia se une a outra
para formar uma nova organizacdo. Na “joint venture”, uma
organizacao trabalha com outra num projeto muito grande para ser
controlado somente por ela, tal como alguns elementos do programa

espacial.

o Estratégia de Reducao de Despesas - Segundo WRIGHT, KROLL e
PARNELL (2000) quando o desempenho das unidades de negdcios de
uma empresa € abaixo do esperado ou, na pior das hipéteses, quando
coloca a sobrevivéncia da empresa em jogo, as estratégias de reducao
podem ser adequadas. CERTO e PETER (1993) afirmam que quando
a sobrevivéncia de uma organizagdo € ameacada e ela nao esta
competindo com eficiéncia, freqlientemente é necessaria este tipo de

estratégia.

o Estratégias Combinadas - Organizagbes grandes, diversificadas,

normalmente usam diversas dessas estratégias combinadas.

Modelos de carteira de negdcios sdo ferramentas para analisar (1) a
posicao relativa de cada um dos negdcios da organizacao em sua industria e (2)
a relagdo entre todos os negécios da organizacdo. Duas abordagens para
desenvolver carteiras de negécios sao a matriz de crescimento da participacéo
do BOSTON CONSULTING GROUT (BCG) e a matriz da carteira multifator da

GENERAL ELETRIC (GE).

O Boston Consulting Group, empresa lider em consultoria de
administracao, desenvolveu e popularizou uma abordagem de formulacdo de

estratégia chamada de matriz de crescimento da participacdo. A idéia basica
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essencial desta abordagem é que a empresa deve ter uma carteira equilibrada
de negobcios, de modo que alguns gerem mais caixa do que usam e possam
suportar outros negécios que precisam de caixa para se desenvolver e tornarem-
se lucrativos. O papel de cada neg6cio € determinado com base em dois fatores:

a taxa de crescimento de seu mercado e sua participacdo nesse mercado.

A matriz de crescimento da participacado tem quatro células, que refletem
as quatro possiveis combinacdes de alto e baixo crescimento com a alta e baixa
participacdo no mercado. Essas células representam tipos particulares de
negécios, cada um dos quais tem uma regra especial para representar na
carteira completa de negocios. Segundo CERTO e PETER (1993), as células

sao identificadas:

1. Ponto de interrogacdo (algumas vezes chama de crianca problema):
negocios da companhia que operam num mercado de altas taxas de

crescimento, mas com baixa participacao relativa.

2. Estrelas: neg6cios de ponto de interrogacao que se tornaram bem-
sucedidos. Uma estrela é a lider em um mercado em rapido

crescimento, mas que nao gera necessariamente muito caixa.

3. Alimentadoras de caixa: negbcios em mercados cuja taxa anual de
crescimento é menor que 10%, mas que ainda assim tem a maior
participacao reativa do mercado. Uma alimentadora de caixa é assim

chamada porque produz muito caixa para a organizagao.

4. Pesos: Negocios que tem uma participacao fraca em mercados de
baixo crescimento. Tipicamente, elas geram baixos lucros ou perdas,

apesar de poderem gerar um pouco de caixa.
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Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), utilizando—se da estrutura
do BCG a administracao pode classificar cada uma das suas diferentes unidades
de negécios, oferecendo boas estruturas analiticas que podem ser utilizadas na

administracao empresarial.

Segundo CERTO e PETER (1993), dependendo da posicdo de cada

negécio, quatro estratégias basicas podem ser formuladas:

1. Construir a participacao no mercado. Esta estratégia € apropriada para
pontos de interrogacdo que devem aumentar suas participagdes para

tornarem-se estrelas.

2. Manter a participacao no mercado. Esta estratégia é apropriada para

alimentacgao de caixa com forte posicado no mercado.

3. Colheita. A colheita envolve a exploracdo de tantas caixas a curto
prazo de um negécio quanto for possivel, mesmo tendo de reduzir sua

participacdo no mercado, se necessario.

4. Desinvestir. Desinvestir envolve vender ou liquidar um neg6cio porque
os recursos devotados a ele podem ser investidos de forma mais
lucrativa em outros negécios. Segundo TACHIZAWA e REZENDE
(2000) este reposicionamento normalmente implica que a empresa
descarte algumas areas ou divisdbes com a finalidade de focar sua
atuacdo mais préxima as suas areas de especializacdo ou nas que
estejam mais ligadas aos seus novos objetivos. J& FAHEY e
RANDALL (1999) afirmam que as empresas dispéem de diferentes
métodos para efetuar um desinvestimento. Como a meta das

empresas € sair do negocio de forma tdo oportuna quanto possivel, o
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objetivo se expressa de maneira muito simples; usando o método que

proporcione o retorno mais elevado.

Formular estratégias e negocios envolve a tomada de decisbes em nivel
de divisdo ou de unidade de negécios. Naturalmente, essas estratégias devem
ser consistentes com a estratégia global da organizacdo para aquela linha
especifica de negécios. Uma abordagem util para formular estratégia de
negécios se baseia na analise competitiva citada por PORTER (1999). Ele
relaciona as trés alternativas gerais de estratégias de negb6cios que derivam

dela:

e Analise Estrutural de Forcas Competitivas - A abordagem do autor
se baseia na analise de cinco forcas competitivas. Essas forcas
incluem o risco de novos concorrentes, o poder de barganha dos
fornecedores, o poder de barganha dos compradores, o risco de

produtos substitutos e a rivalidade entre as empresas existentes.

1. Risco de Novos Concorrentes - Empresas entrando num ramo
industrial trazem nova capacidade e um desejo de obter
participagdo no mercado e lucros, mas essa entrada depende

das barreiras a entrada.

2. Poder de Barganha dos Fornecedores - Os fornecedores as
vezes sao um risco competitivo numa industria por poderem

aumentar o preco das matérias-primas ou reduzir sua qualidade.

3. Poder de Barganha dos Compradores - Os compradores

competem com a industria forcando os precos para baixo,



45

barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando
os concorrentes uns contra os outros — tudo as custas da

lucratividade da industria.

4. Risco de Produtos Substitutos - Em um senso mais amplo todas
as empresas numa industria estdo competindo com industrias
que produzem produtos substitutos. Os substitutos limitam o
retorno potencial em uma industria, colocando um teto nos

precos que as empresas podem cobrar com lucros.

5. Rivalidade entre Concorrentes Existentes - Este é o tipo
convencional de concorréncia em que as empresas tentam tirar
clientes umas das outras. Estratégias como competicido de
precos, batalhas de propagandas, introducado de novos produtos
e melhores servicos aos consumidores sado freqlientemente

usadas para atrair clientes de concorrentes.

e ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS - No esquema de PORTER (1999),
a analise desses cinco fatores deve moldar o desenvolvimento das trés
estratégias de negécios. Entretanto, tipicamente, a analise competitiva
analisa a rivalidade existente entre concorrentes e a formulacdo de
estratégias para ultrapassar o desempenho de outras empresas na
industria. PORTER sugere portanto, as trés estratégias gerais que
devem ser consideradas: a lideranca global de custos, diferenciacao e
enfoque. A lideranca global de custos permite a uma empresa
retornos acima da média de sua industria apesar da presenca de fortes
forcas competitivas. Entretanto, freqlientemente, esta estratégia exige

grande participacao relativa no mercado ou outras vantagens, como
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acesso favorecido a matérias-primas ou rapida disponibilidade de caixa
para financiar a aquisicdo de mais equipamentos eficientes. TIFFANY
E PETERSON (1999) afirmam que para tornar-se para tornar-se lider
do baixo custo de seu setor, & preciso comprometer-se e coordenar
todos os aspectos de sua empresa, do desenvolvimento de produtos
ao marketing, da fabricacdo a distribuicdo, da matéria prima aos
saldarios e beneficios. A diferenciacao envolve a criacdo e
comercializacdo de produtos exclusivos para o mercado de massa. Em
outras palavras, o ponto-chave para a diferenciacdo e a obtencéo de
uma vantagem que seja rapidamente percebida pelo consumidor.
THOMPSON e STRICKLAND (2001) afirmam que esta estratégia
procura diferenciar o produto oferecido por rivais de maneira a atrair
uma grande faixa de compradores. Enfoque é, essencialmente, uma
estratégia de segmentar mercados e apelar somente para um ou
alguns grupos de consumidores ou compradores industriais. A légica
dessa abordagem reside no fato de que uma empresa que imite a sua
atencdo a apenas alguns segmentos de mercado pode servi-los
melhor que aquelas empresas que procuram influenciar todo o
mercado. THOMPSON e STRICKLAND (2001) afirmam que esta
estratégia busca concentrar em um segmento mais estreito de

compradores e superar a concorréncia dos rivais.

Formulando Estratégias Funcionais - THOMPSON e STRICKLAND
(2000), a estratégia funcional diz respeito ao plano do jogo gerencial
de um departamento ou atividade funcional chave dentro do negécio.

Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), na formulacado das
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estratégias funcionais, os administradores devem estar cientes de que
estas funcdes sao inter-relacionadas, e que cada area funcional, para
realizar o seu propésito, é obrigada a mesclar as atividades com as de
outros departamentos funcionais. As estratégias funcionais sao
delineadas por especialistas em cada area funcional de uma empresa.
Coletivamente, as estratégias funcionais descrevem tarefas especificas
que devem ser executadas para se implementar a estratégia da
empresa. Os administradores de negécios e de area funcional devem
coordenar suas atividades para garantir que todas as estratégias
sejam consistentes. A organizacdo e responsabilidades das areas
funcionais variam de empresa para empresa, mas as principais areas
funcionais sao pesquisa e desenvolvimento, operagdes, financas,

marketing e recursos humanos.

2.4.4. Etapa 4 - Implementacao da Estratégia

Segundo THOMPSON e STRICKLAND (2000), a fungdo de
implementacao da estratégia consiste em ver o que € necessario para fazer uma
estratégia funcionar e atingir o desempenho programado dentro do prazo
estipulado. A implementacédo das estratégias consiste em colocar as estratégias

em acao.
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Para atingir seus objetivos, uma organizacao deve nao somente formular,
mas também implementar efetivamente suas estratégias. Se uma dessas tarefas

for malfeita, é provavel que o resultado seja uma falha na estratégia global.

Segundo ANDREWS (1987), é tao importante avaliar as vantagens de
implementacdo da estratégia quanto avaliar as vantagens de algumas

estratégias disponiveis.

Durante a primeira etapa de implementacdo de uma estratégia, é util ter
uma idéia clara do quanto a organizagao tera de mudar para que a estratégia
seja implementada com sucesso. Algumas estratégias exigem somente
alterac6es minimas na forma como uma empresa conduz o negocio atualmente;

outras exigem mudangas marcantes.

CRAIG e GRANT (1999) afirmam que o gerenciamento estratégico refere-
se ndao s6 a elaboracdo de estratégias vencedoras, mas também esta

intimamente envolvido com sua implementacéo.

A mudanca estratégica pode ser vista como uma corrida continua e que
ndao ha nenhuma variacao na estratégia até haver uma alteracdo completa da

missao da organizacao.

A vantagem de se determinar o nivel das mudancas estratégicas € que,
sabé-lo, d4& a administradores uma melhor idéia dos problemas que
provavelmente surgirdo durante a implementacdo de uma estratégia em
particular. Para fins analiticos, CERTO e PETER (1993) dividiram as mudancas

estratégicas nos cinco estagios discretos mostrados a seguir.
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Estratégia de Continuacao - Uma estratégia de continuacao é aquela
na qual se repete a mesma estratégia no periodo de planejamento

anterior.

Estratégia de Mudanca de Rotina - Uma estratégia de mudanga de
rotina envolve mudancas normais nos apelos usados para atrair
consumidores. As empresas alteram seus apelos publicitarios,
atualizam as embalagens, usam diferentes taticas de precos e podem
mudar os distribuidores e métodos de distribuicdo no curso normal das

operacgoes.

Estratégia de Mudanca Limitada - Uma estratégia de mudanca
limitada envolve a oferta de novos produtos em novos mercados
dentro da mesma classe geral de produtos. Existem muitas variacdes
este nivel de mudanca estratégica, porque os produtos podem ser

novos de muitas maneiras.

Estratégia de Mudanca Radical - Uma estratégia de mudanca radical
envolve uma reorganizagdo maior dentro da empresa. Este tipo de
mudangca é comum quando ocorrem fusbes e aquisicbes entre

empresas da mesma industria bésica.

Redirecionamento Organizacional - Uma forma de redirecionamento
organizacional envolve fusées e aquisicoes de empresas de industrias
diferentes. O grau de mudanca estratégica depende da quao diferentes
sejam as industrias e do quao centralizada seria a administracdo da

nova empresa.
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A analise da estrutura organizacional € uma etapa util implementacao
estratégica, porque ela forca os administradores a considerar efeitos da estrutura

nas tarefas que devem ser executadas.

Existem dois tipos basicos de estrutura organizacional. Ha uma estrutura
organizacional formal, que representa o relacionamento entre os recursos na
forma projetada pela administracdo. Essa estrutura formal de organizagédo é a
mostrada no organograma da organizacdo. Existe também a estrutura
organizacional informal, que representa o relacionamento social baseado nas
amizades ou interesses compartilhados entre os diversos membros de uma
organizagao. Quando implementam uma estratégia, os administradores devem

levar em consideracao tanto a estrutura formal como a informal, por trés razdes:

e Em primeiro lugar, ha o problema de se saber se a estrutura
organizacional existente promovera ou impedira o sucesso da
implementagdo. Se a estrutura organizacional tiver muitos niveis
hierarquicos e a estratégia nao puder ser implementada
efetivamente ou alterada rapidamente para acomodar as condi¢des
que estdo mudando, entdo, a implementacdo com sucesso pode se

tornar dificil.

e Segundo, é preciso saber que niveis de administradores e que
pessoa dentro da organizacdo serdao responsaveis pelas diversas
tarefas de implementacdo. Mudancas radicais de estratégia ou
redirecionamento organizacional sdo tarefas tipicas do presidente,
enquanto que mudancgas de estratégia de rotina podem ficar sob

controle dos escalées médios da administracao.
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e Terceiro, pode ser usada a organizacao informal para facilitar o
sucesso da implementacdo. Por exemplo, se diversos gerentes
regionais consultam-se normalmente acerca de questbes de
implementacao, essa rede informal pode ser usada para encorajar

uma rapida execucao de estratégias.

THOMPSON e STRICKLAND (2001) afirmam que a execucéao proficiente
da estratégia depende grandemente de pessoal competente, habilidades mais
que adequadas, e capacidades competitivas, além de uma organizagao interna
eficiente. Portanto, a construcdo de uma organizacdo capaz sempre tem

prioridade maxima na implementacao da estratégia.

Os cinco tipos de estruturas organizacionais normalmente encontrados
sdo a simples, a funcional, a divisional, a de unidades estratégicas de negocios

(UEN) e as estruturas-matriz.

1. Estruturas Organizacionais Simples - Uma estrutura organizacional
simples tem somente dois niveis, o do proprietario-administrador e o
dos empregados. Pequenas empresas com um Unico ou somente

alguns produtos tem este tipo de estrutura.

2. Estrutura Organizacional Funcional - Uma estrutura organizacional
cresce e desenvolve diversos produtos e mercados relacionados;
freqientemente suas estruturas mudam para refletir a maior
especializacdo nas areas funcionais de negoécios. Funcdes de linha
como operacdes, marketing e pesquisa e desenvolvimento (P&D)

podem ser organizadas em departamentos.



52

3. Estrutura Organizacional Divisional - A medida que a empresa adquire
ou desenvolve novos produtos em diferentes industrias ou mercados,
ela pode evoluir para uma estrutura organizacional divisional. Cada
divisdo pode operar de forma autbnoma sob a direcao de um gerente

de divisao, que se reporta diretamente ao presidente.

4. Estrutura de Unidade Estratégica de Negdcio - Quando uma estrutura
divisional se torna inviavel porque o presidente tem divisbes em
excesso para administrar de forma efetiva, as organizacées podem se
reorganizar na forma de unidades estratégicas de negécios (UEN) ou

grupos estratégicos.

5. Estrutura Organizacional de Matriz - Uma estrutura organizacional de
matriz é usada para facilitar o desenvolvimento e a execugao de

diversos programas ou projetos.

Alterar a estrutura de uma organizacdo € normalmente uma mudanca
radical de estratégia que tem como impacto a longo prazo na forma como as

estratégias sdo formuladas e implementadas.

THOMPSON e STRICKLAND (2000) afirmam que as politicas, praticas
tradicdes e crencas filoséficas da organizacao sdo combinadas para lhe dar uma
cultura distinta. As acoes estratégicas de uma empresa refletem esta cultura e
seus valores gerenciais. Em alguns casos as crencas basicas e cultura da

empresa chegam a dominar a escolha das mudangas estratégicas.

Uma cultura forte e um forte ajuste da estratégia com a cultura séo
alavancas poderosas para influenciar as pessoas para fazerem melhor o seu

trabalho.
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Cultura organizacional significa um conjunto de valores e crencas
compartilhados que influencia a efetividade da formulacédo e implementacao da
estratégia. A importancia da cultura organizacional para a implementacao de
estratégias é tal que influencia o comportamento dos empregados e, espera-se,
motiva-os a conseguir ou ultrapassar os objetivos organizacionais. Tipicamente,
o presidente e outros lideres anteriores e atuais de uma organizacdo sdo 0s
agentes-chave para influenciar a cultura. Alem disso, freqientemente, as
organizagbes exibem diversas sub-culturas em divisbes ou departamento em

particular que sao influenciadas por lideres desses niveis.

CERTO e PETER (1993) afirmam que as culturas organizacionais sao
desenvolvidas e reforcadas de diversas formas. Uma autoridade sugere que ha
cinco mecanismos de desenvolvimento cultural primarios e cinco secundarios.

Os cinco mecanismos primarios sao:
1. No que os lideres prestam atencéo e o que medem e controlam;
2. Reacdes dos lideres a incidentes criticos e crises organizacionais;
3. Papel deliberado na modelagem, ensino e conducéo;
4. Critérios para a alocacao de recompensa € posicao;

5. Critérios para recrutamento, selecao; promocao e aposentadoria de

empregados.

Além dos cinco mecanismos primarios, ha cinco mecanismos secundarios

que contribuem para o desenvolvimento da cultura organizacional. Sao eles:
1. Desenho e estrutura da organizagéao;

2. Sistemas e procedimentos organizacionais;
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3. Projeto do espaco fisico, fachadas e edificios;
4. Historias, lendas, mitos e parabolas acerca de eventos e pessoas;

5. Declaracoes formais da filosofia, credos e privilégios

organizacionais.

Existe, portanto, diversos modos de desenvolver, manter ou alterar
culturas organizacionais. Entretanto mudar uma cultura organizacional é uma
tarefa dificil que, se puder ser feita, pode exigir muitos anos para se completar.
Normalmente, a continuagdo, a rotina ou mudancas estratégicas limitadas
podem ser implementadas na cultura organizacional ja existente. Nessas
situacoes, as estratégias formuladas devem ser implementadas sem muito abalo
na cultura da corporacdo. Para mudancas radicais na estratégia e o
redirecionamento organizacional, pode ser necessaria uma mudanca a longo
prazo na cultura da organizacdo. Entretanto, freqlentemente pode ser mais
eficiente manter as empresas adquiridas com culturas radicalmente diferentes
separadas para evitar maiores choques culturais e os problemas potencialmente

sérios resultantes.

BRODWIN e BOURGEOIS (1984) sugerem cinco abordagens
fundamentais para a implementacédo de estratégias. Essas abordagens variam
de simplesmente dizer aos empregados para implementar uma estratégia que
tenha sido formulada ao desenvolvimento de funcionarios que possam formular e
implementar estratégias sélidas de suas proprias autorias. Em cada abordagem,
o gerente tem um papel um tanto particular e usa métodos diferentes de

administracao estratégica. Os autores chamam essas cinco abordagens de:
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A abordagem do Comandante - Sob esta abordagem o gerente
concentra-se na formulacao de estratégias, aplicando analise e logica
rigorosas. O administrador pode desenvolver a estratégia sozinho ou
supervisionar uma equipe de estrategistas encarregados de determinar

o curso 6timo de agao para a organizagao.

A abordagem da Mudanca Organizacional - Segundo WRIGHT,
KROLL e PARNELL (2000), as mudangas no ambiente externo e a
complexidade organizacional interna aumentam a importancia da
lideranga competente. Este lider transformacional deve institucionalizar
as mudancas que foram concebidas. Cita o autor que o feed back nas
situacbes de mudancas através de mudltiplos canais é essencial.
Enquanto o administrador que adota a Abordagem do Comandante
evita lidar diretamente com a implementacdo, a Abordagem da
Mudanca Organizacional (ou simplesmente Abordagem de Mudanca)
analisa como levar a organizacdo a implementar uma estratégia. Os
administradores que aplicam a Abordagem da Mudancga assumem que
foi formulada uma boa estratégia e se sentem responsaveis por fazer

com que a companhia avance para novos objetivos.

A abordagem Colaborativa - THOMPSON e STRICKLAND (2000)
afirmam que esta abordagem estabelece um meio termo em que os
gerentes recebem ajuda de subordinados chave para chegar a uma
estratégia de consenso em que os participantes principais sustentam e
ddo o melhor de si para que a implementacao tenha sucesso. Na
abordagem Colaborativa, o administrador responsavel pela estratégia

chama o restante da equipe de administradores para uma reuniao de
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exploracao de idéias e formulagdo e implementacao da estratégia. Os
administradores com perspectivas diferentes sdo encorajados a
colocar seus pontos de vista a fim de se extrair quaisquer contribuicées

que possam surgir de perspectivas multiplas.

A abordagem Cultural - WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000) citam
JENNINGS e LONGENECKER (1988) , que afirmam que a cultura
organizacional refere-se aos valores e padrbes de crengas e
comportamento que sao aceitos e praticados pelos membros de uma
determinada organizacdo. Como cada organizacdo desenvolve sua
prépria cultura singular, até mesmo organizacdes que pertencem ao
mesmo setor e cidade podem exibir modos muito diferentes de operar.
OLIVEIRA (1995) define a Cultura organizacional como um conjunto de
crencas, valores e expectativas dos funcionarios da empresa. O
tratamento de focos de resisténcia a mudancas passa por uma
interacdo para com a cultura organizacional. BETHLEM (1998) afirma
que a cultura organizacional interfere no clima organizacional, que
mede quido atendidas estdo as crencas e expectativas dos membros
de uma organizacao. Segundo MINTZBERG e QUINN (2001), a cultura
em algumas organizacdées pode se tornar tdo forte que cabe melhor
referir-se a ela como uma ‘“ideologia” que domina todo o resto. A
abordagem Cultural inclui na Abordagem Colaborativa os niveis
inferiores da organizacdo. Nesta abordagem, o administrador guia a
organizacdo comunicando e propondo seus pontos de vista sobre a
missao global da organizagao e, entdo, permitindo que os empregados

projetem suas proprias atividades de trabalho de acordo com a missao.
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Assim que a estratégia € formulada, o administrador executa o papel
de condutor, dando diretrizes gerais, mas encorajando a tomada de
decisdo individual acerca de detalhes operacionais da execucdo da

estratégia.

e A Abordagem Crescente - O administrador que adota a Abordagem
Crescente trata, ao mesmo tempo, da formulacdo e da implementacao
da estratégia. (Crescente significa “aumentar” ou “crescer”). Entretanto,
ele ndo se concentra na execucao de tarefas, mas em encorajar 0s
subordinados a desenvolver, defender e implementar estratégias
sblidas de sua prépria criacdo. Esta abordagem difere das outras de
diversas formas. Em primeiro lugar, em vez de a estratégia ir da alta
administracdo ou de um grupo de estratégia para baixo, ela sobe a
partir de seus executores (vendedores, engenheiros, trabalhadores da
producao), geréncias de nivel médio e supervisores. Segunda, a
“estratégia” torna-se uma soma de todas as propostas individuais que
vem a tona ao longo do ano. Terceiro, a equipe da alta administracao
molda as premissas dos empregados — isto €, as nog¢des que 0s
empregados tem do que se constituiriam projetos estratégicos
suportaveis. Quarto, o executivo-chefe, ou administrador responsavel
pela estratégia, funciona mais como um juiz, avaliando as propostas,

do que como o estrategista-chefe.

BONOMA (1985) sugere que a implementacdo bem-sucedida de

estratégias exige quatro tipos basicos de experiéncia de habilidade de execucao.

e A habilidade em interacdo € expressa pelo gerenciamento de seu

préprio comportamento e de terceiros para atingir um objetivo.
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e A habilidade de alocacdo decorre da capacidade dos
administradores em planejar tarefas e cronogramas, valores e

outros recursos de orcamento de forma eficiente.

e A habilidade de monitoragdo envolve o uso eficiente de
informacdes para corrigir quaisquer problemas que surjam no

processo de implementacéao.

e A habilidade de organizacdo € a capacidade de criar novas
organizacbes informais ou redes para detectar cada problema

quando ele ocorrer.

2.4.5. Etapa 5 - Controle Estratégico

OLIVEIRA (1995) afirma que o controle estratégico é o acompanhamento

e a avaliacao em tempo real dos resultados do Planejamento Estratégico.

O planejamento estratégico é parte desse processo de gestao e permite a
do futuro que se deseja, a partir de objetivos viaveis e realistas. Na verdade,
para elaborar um bom plano estratégico, deve-se caminhar com a cabeca nas

nuvens e os pés bem fincados no chao.

Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), as atividades de
formulagdo, implementagao e controle estdo intimamente ligadas. O controle
estratégico consiste em determinar em que medida as estratégias da

organizacao sao eficazes para atingir os seus objetivos.
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O exercicio do controle estratégico consiste em fazer com que certas
estratégias se desenvolvam da forma planejada. Em organizagdes, controlar
significa monitorar, avaliar e melhorar as diversas atividades que ocorrem dentro

de uma organizagao.

Segundo CERTO e PETER (1993) exercer controle é a principal parte do
trabalho de cada administrador. Controle é fazer com que algo aconteca na

forma como foi planejado.

Controle estratégico € um tipo especial de controle organizacional que se
concentra na monitoracao e avaliagcao do processo de administracao estratégica
para garantir que esta funcionando apropriadamente. Talvez a finalidade mais
fundamental do controle estratégico seja ajudar a alta administragdo a atingir as
metas organizacionais através da monitoracdo e avaliacdo do processo de

administracao estratégica.

Segundo CERTO e PETER (1993) trés etapas distintas, porém
relacionadas, devem ser seguidas para se executar o processo de controle

estratégico dentro de uma organizagéo.

e Medir o Desempenho Organizacional - Antes de determinar o
processo de forma mais efetiva, os administradores devem tomar
medidas que refltam o desempenho organizacional atual. Para
entender as medidas de controle estratégico de desempenho e como
os administradores podem tomar tais medidas, precisa-se dois topicos

importantes:

1. A Auditoria Estratégica - Uma auditoria estratégica € um exame e

avaliacao de areas afetadas pelo funcionamento de um processo
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de administracdo estratégica dentro de uma organizacao. Tal tipo
de auditoria pode ser muito ampla, enfatizando todas as facetas do
processo de administragdo estratégica, ou muito concentrada,
enfatizando somente uma unica parte do processo. Além disso, a
auditoria estratégica pode ser um tanto formal, atendo-se
estritamente as regras e procedimentos organizacionais
estabelecidos, ou um tanto informal, permitindo que os
administradores tenham total liberdade para decidir que medidas

organizacionais devem ser tomadas e quando.

. Métodos para medir a Auditoria Estratégica - Existem diversos
métodos geralmente aceitos para medir o desempenho
organizacional. Esses métodos sao divididos em 2 tipos distintos:
qualitativo e quantitativo. Medi¢des organizacionais qualitativas.
Essas medicoes sdo avaliacGes organizacionais que resultam em
dados que sao resumidos de forma subjetiva e organizados antes
que quaisquer conclusdes sejam tracadas. E neles que se baseia a
acao de controle estratégico. TILLES (1963) escreveu um artigo
classico sobre avaliagdo qualitativa do desempenho organizacional.
Esse artigo discute diversas questdes importantes envolvendo uma
pequena faceta do desempenho organizacional: rotinas
organizacionais que resultam na estratégia organizacional. O artigo
de TILLES pode servir como base para se gerar diversas questdes
importantes a serem formuladas durante uma medicao qualitativa
organizacional que se concentre em procedimentos organizacionais

usados para desenvolver a estratégia. Essas questbes sao:
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1. A estratégia organizacional é consistente internamente?
2. A estratégia organizacional é consistente com seu ambiente?

3. A estratégia organizacional é apropriada em vista dos

recursos organizacionais?
4. A estratégia organizacional é muito arriscada?
5. A duracgao da estratégia é apropriada?

Na pratica, cada organizagdo usa seus préprios métodos para
medir quantitativamente o desempenho organizacional. Para uma
abordagem sucinta CERTO e PETER (1993) exemplificam 3

medicoes:

1. Retorno sobre o investimento (ROI): A medicado normalmente
usada de desempenho organizacional divide a receita liquida

pelo total de ativos.

2. Classificacao Z: Esta medicdo quantitativa comum resulta de
uma andlise que pondera e soma numericamente cinco

medidas que surgem de uma classificagdo global.

3. Auditorias de depositarios: depositarios sdo pessoas
interessadas nas atividades da corporagdo porque Ssao
significativamente afetadas pela realizacdo dos seus

objetivos.

e Comparar o Desempenho Organizacional com os Objetivos e
Padroes - Segundo WRIGHT, KROLL e PARNELL (2000), muitas

vezes , o padroes do controle estratégico baseiam-se na pratica de
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realizar um “benchmarking” competitivo- o processo de mensurar o
desempenho de uma empresa pelo desempenho das melhores
empresas do setor. OLIVEIRA (1995) afirma que o estabelecimento
dos padrdes sao decorrentes dos objetivos, dos desafios, das metas,
das estratégias, das politicas e dos projetos, bem como da estrutura
organizacional e das normas e procedimentos, ndo se esquecendo da
cultura organizacional. Portanto, os padrées sdo a base para a
composicao dos resultados apresentados. Apés ter sido tomadas, as
medi¢cdes de desempenho organizacional devem ser comparadas com
duas marcas de desempenho estabelecidas: objetivos e padrbes
organizacionais. Os objetivos organizacionais sdo simplesmente a
saida de uma etapa anterior do processo de administracao estratégica.
Os padroes sao desenvolvidos para refletir o0s objetivos
organizacionais; eles sdao “marcos” que indicam niveis aceitaveis de

desempenho organizacional.

e Tomar a Atitude Corretiva Necessaria - Segundo OLIVEIRA (1995)
a acao corretiva corresponde as medidas ou providéncias que sao
adotadas para eliminar os desvios significativos que o executivo
detectou, ou mesmo para reforcar os aspectos positivos que a situagcao

apresenta.

Assim que os administradores tiverem coletado as medidas
organizacionais e comparado-as com 0s objetivos estabelecidos, eles devem
tomar qualquer atitude corretiva que seja garantida. Atitude corretiva é definida
como uma mudanca que o administrador faz no modo como uma organizacao

funciona para garantir que ela possa alcancar os objetivos organizacionais de
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forma mais efetiva e eficiente e trabalhar de acordo com os padrdes

estabelecidos.

2.5. VANTAGENS E BENEFICIOS DA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Uma organizacdo pode obter diversos beneficios praticando
apropriadamente a administracao estratégica, e possivelmente o beneficio mais
importante seja a tendéncia de tais organizagbes aumentarem seus niveis de
lucro, embora estudos anteriores (FULMER e RUE, 1974) tenham concluido que
o aumento da lucratividade normalmente ndo acompanha a aplicacdo da
administracao estratégica, um significativo nUmero de pesquisas recentes sugere
que um eficiente e efetivo sistema de administracao estratégica pode aumentar a

lucratividade (ROBINSON JR., 1982).

Segundo CERTO e PETER (1993), além de beneficiar financeiramente, as
organizacbes podem gozar de outras vantagens na implementacdo de um
sistema de administracao estratégica. Ela pode, por exemplo, levar os membros
da organizagdo a se comprometerem com a realizacdo das metas

organizacionais de longo prazo.

Outros beneficios suplementares s&o citados, segundo GORDAN

(1986:106):

¢ |[ndica os problemas que podem surgir antes que ocorram;
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Ajuda os administradores a serem genuinamente mais interessados na

organizacao;

Alerta a organizacao para as mudancas e permite agcdes em resposta a

mudancas;

Identifica qualquer necessidade de redefinichio na natureza do

negoécio;

Melhora a canalizacdo dos esforcos para a realizacao de objetivos

predeterminados;
Permite que os administradores tenham uma clara visdo do negécio;

Facilita a identificacdo e exploracdo de futuras oportunidades de

mercado;
Oferece uma visao objetiva dos problemas de administracao;

Fornece uma estrutura para revisar a execucao do plano e controlar as

atividades;
Minimiza os efeitos indesejaveis de condicdes e mudancas adversas;

Ajuda os administradores a relatar as principais decisées de forma

mais efetiva e a estabelecer objetivos;

Torna mais efetiva a alocagao de tempo e recursos para a identificacao

de oportunidades;
Coordena a execucgao das taticas que compdem o plano;

Permite a integracao de todas as fun¢des de marketing em um esforco

combinado;
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Minimiza os recursos € o tempo que devem ser dedicados a corrigir

erros de deciséo;

Cria uma estrutura para a comunicacgao interna entre as pessoas;
Permite ordenar as prioridades dentro do cronograma de plano;
Da a empresa uma vantagem sobre 0s concorrentes;

Ajuda a ordenar as ag¢des individuais em uma organizacao dirigida

para o esforgo global;

Fornece uma base para o esclarecimento de responsabilidades

individuais e contribui para a motivacao.
Encoraja o “pensamento positivo”por parte do pessoal

Estimula uma abordagem cooperativa, integrada e entusiastica para

enfrentar problemas e oportunidades

Segundo MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000) qualquer

discussao sobre estratégia termina inevitavelmente sobre a lamina de uma faca.

Para cada vantagem associada a estratégia, ha uma desvantagem associada:

1)

Afirmar que a estratégia fixa direcao tem a vantagem de que o principal
papel da estratégia sera de mapear o curso de uma organizagao para
que ela navegue coesa através de seu ambiente. Por outro lado, a
desvantagem de que a direcao estratégica pode construir um conjunto

de antolhos para ocultar perigos em potencial.

Afirmar que a estratégia focaliza o esforco tem a vantagem de que a
estratégia promove a coordenacao das atividades. Sem estratégia para

focalizar os esforcos, as pessoas puxam em dire¢des diferentes e
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sobrevém o caos. Por outro lado, a desvantagem de que o
pensamento grupal surge quando o esforco € excessivamente
focalizado, e pode nao haver visdo periférica para abrir outras

possibilidades.

3) Afirmar que a estratégia define a organizacao tem a vantagem de que
ela propicia as pessoas uma forma taquigrafica para entender sua
organizacao e distingui-la das outras. A estratégia prové significado,
além de uma forma conveniente para se entender o que faz a
organizacao. Por outro lado, a desvantagem de definir a organizacao
com excesso de exatiddo também pode significar defini-la com

excesso de simplicidade, perdendo a rica complexidade do sistema.

4) Afirmar que a estratégia prové consisténcia tem a vantagem de que ela
€ necessaria para reduzir a ambiglidade e prover ordem. Por outro
lado tem a desvantagem de que a criatividade floresce na
inconsisténcia. Isto significa que cada estratégia pode ter um efeito de

informacéo falsa ou distorgéo.

2.6. INFORMACAO NO CONTROLE ESTATEGICO

Na evolucdo das sociedades humanas, ha periodos de rapida
transformacao, intercalados com periodos de lenta evolucdo e maturacao de um
modelo estabelecido. Estas transformacgdes produzem modificagcbes rapidas nas

estruturas sociais e alteram completamente velhos habitos e costumes. Devido a
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esta caracteristica sdao denominadas revolugées tecnoldgicas (OLIVEIRA,

1994:38).

A tecnologia da informacéo pode ser considerada como dispositivos que
transmitem, manipulam, analisam e exploram a informag¢do, nos quais 0s
computadores processam o total da informagédo para a comunicagao do usuario
ou tarefa de decisdo, e que surgiram depois de 1970 de forma a ajudar na

comunicacao ou tarefa de decisao (MALHOTA, 1993).

O termo Tecnologia da Informacgao (Tl) designa, atualmente, um conjunto
de recursos tecnoldgicos usados para produzir e disseminar informacdes. Sao
eles: equipamentos (hardware), aplicativos (software) — para gerar e manipular

informacdes; e recursos de telecomunicacdes — para disseminar informacoes.

A utilizacao da tecnologia de informacéao (Tl) como vetor estratégico é
bastante recente no ambito empresarial. Os avancos tecnoldgicos alcancados
limitavam-se a automacao de processos de trabalho preexistentes, para reduzir o
tempo de execucdo das tarefas. A cada dia que passa, no entanto, a tecnologia
proporciona modos novos e avangados de pensar o trabalho, organiza-lo e obter

melhores resultados.

A TI, cada vez mais, deixa de ser instrumento de apoio e passa a ser
usada como ferramenta estratégica das organizacdes. Pode-se dizer hoje, com
seguranca, que a Tl, sozinha, é insuficiente para garantir o bom desempenho,

mas nao se tem um bom desempenho sem a Tl.

O que interessa é chegar a combinacgéo perfeita, em que a Tl é tratada
como fator estratégico para o sucesso das organizacées, alinhada e integrada

em um eficiente planejamento de alto nivel. A grande vantagem de incorporar
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corretamente a dimensdo tecnoldgica, esta em dispor de informacdo bem
construida, acessivel, integrada, Gtil e nos momentos necessarios, para elaborar
as politicas empresariais, desenhar e executar os processos, acompanhar as
acoes, interagir com usuarios e parceiros e prestar contas. A Tl é imprescindivel
como elemento, que estimula a qualidade, a quantidade e a produtividade da

gestao.

Para OLIVEIRA (1994:41), as novas bases competitivas necessitam de
outro paradigma, sustentado numa interacao apropriada, com novo sistema de

tecnologias flexiveis, baseado no custo baixo da eletrénica.

As bases conceituais e materiais do capitalismo atual se encontram em
franca transformacdo. O sistema de producdo em massa de produtos
padronizados ndao € mais hegemdnico. As condicdoes técnicas e estruturais
transferem a hegemonia para sistemas flexiveis de produgcdo, vendas e
marketing, ligados, em sua maioria, a fabricacdo de produtos de precisao,
produtos feitos sob medida e produtos de alta densidade tecnoldgica, e que

satisfacam plenamente os seus clientes. (BUIAR, 1994:24).

Para DRUCKER (1975:43-57), o mundo estaria passando por uma
transformacao aguda, como as que tém ocorrido a cada poucos séculos,
quando, “numa questdo de décadas, toda a sociedade se rearranja: a visdo de
mundo, os valores basicos, as estruturas sociais e politicas, as artes, e
instituicbes basicas...” e “...cada organizacao precisa embutir 0 gerenciamento

das mudancas em sua propria estrutura”.

PORTER e MILLAR (1999), afirmam a tecnologia da informagéo esta

permeando todos os pontos da cadeia de valores, transformando a maneira
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como as atividades de valor sdo desempenhadas e as naturezas dos elos entre

elas.

Também esta afetando o escopo competitivo e reformulando a maneira
como o0s produtos satisfazem as necessidades dos compradores. Esses efeitos
basicos explicam por que a tecnologia da informagdo adquiriu significado

estratégico e é diferente das muitas outras tecnologias utilizadas.

Para obter sucesso no controle estratégico, a administracdo deve ter
informacbes validas e confiaveis que reflitam as diversas medidas de
desempenho organizacional. Sem tais informacdes, as atitudes tomadas para
exercer o controle estratégico serdo altamente subjetivas e terdo pouca chance
de melhorar consistentemente o desempenho organizacional. As informacdes

sdo vitais ao controle estratégico bem-sucedido.

Segundo CERTO e PETER (1993) como as informacbes validas e
confidveis sobre o desempenho organizacional sdo criticas para o controle
estratégico, virtualmente todas as organizacdées desenvolvem e implementam
algum tipo de sistema para gerar essas informacdes. Dois desses sistemas:
sistemas de informacdes administrativas e sistemas de apoio a decisées de

administracao.

s

E importante ressaltar que a informacdo tem a capacidade de tornar a
empresa mais flexivel, a medida que a melhoria da coordenagcao, comunicacao e
colaboracdo entre os individuos, leva a captacdo do conhecimento para o

beneficio da organizacdo. “... a informacdo é importante, talvez ainda mais
importante do que a terra, o trabalho, o capital e a matéria-prima."

(TOFFLER,1985:128)
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Em outras palavras, a informagdo esta se tornando a mercadoria mais
importante da economia contemporanea. Os Sistemas de Informagado podem
auxiliar as empresas a aperfeicoar os seus servigcos e operagdes, a aumentar
0s seus lucros e crescimento e a melhorar a sua atuagdo no mercado. Para
ajudar a aumentar a rentabilidade melhorar ou garantir a sua imagem no
mercado, as empresas necessitam planejar com mais eficacia a utilizagdo dos
recursos de Sistemas de Informacao. (FURLAN, 1991:4)

Um sistema de informacdes administrativas € uma rede de organizacao
formal normalmente assistida por computadores, estabelecida dentro de uma
organizagao para fornecer aos administradores as informagbes necessarias as
tomadas de decisbes. Apesar de existir muitos usos diferentes para tais

informagbes, uma porgao significativa dela apdia o controle estratégico.

Um sistema de apoio a decisbes administrativas é um conjunto
interdependente de ferramentas de auxilio que ajuda os administradores a tomar
decisdes relativamente nao-estruturadas, talvez relativamente nao-recorrentes.
Entretanto, este sistema ndo pretende ditar a decisdo aos administradores ou
impor solu¢des para problemas. Muitos administradores usam este sistema para
ajuda-los a tomar decis6es de controle estratégico e outros tipos de decisdes de
administracdo estratégica. Por exemplo, um administrador ao escolher a
estratégia a ser implementada dentro de uma organiza¢ao determinando todos

os custos diferentes que as varias alternativas de implementacao traréo.

Segundo WRIGHT, KROLL E PARNELL (2000), a alta administragdo
precisa decidir que elementos do ambiente e da organizacdo devem ser

monitorados, avaliados e controlados.

Como a administracao estratégica é primariamente responsabilidade da

alta administracdo e como o controle estratégico € um ingrediente critico para a
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administracao estratégica bem-sucedida, a alta administracao deve ser capaz de
entender o controle estratégico e saber como tomar as atitudes ligadas ao
processo de controle estratégico. A alta administracdo deve ter um
comportamento firme e duradouro cm relagdo ao estabelecimento e uso do
sistema de controle estratégico dentro da organizacao. E, certamente, recursos

organizacionais devem ser comprometidos para apoiar tais atividades.

2.5. UMA EMPRESA MONOPSONICA

Segundo FRANK (1998) este tipo de empresa é a Unica compradora no

mercado em que atua, e que se enquadra neste estudo de caso.

VARIAN (2000) afirma que a monopdélio ha apenas um unico vendedor de
uma mercadoria. J& no monops6nio, 0 comprador é que € um s6. A analise do
monopsonista &€ semelhante a do monopolista. Segundo o autor, uma empresa
que opera num mercado de fatores competitivos € uma tomadora de precos,

enquanto que num mercado monopsonista é um fixador de precos.

BILAS (1979) afirma que como o monopsénio é o unico comprador do

recurso, ele enfrenta uma situagédo de compre ndao competitiva.

PINDYCK e RUBINFELD (1994) concluem que o poder de monopsdnio
esta na capacidade do comprador influenciar no preco de uma mercadoria. O
poder do monopsénio possibilita ao comprador adquirir a mercadoria por valor
inferior ao prego que prevaleceria em um mercado competitivo. Segundo os

autores, bem mais comuns do quer o monops6nio puro sdo os mercados com
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apenas algumas empresas competindo entre si e atuando como compradoras,

de tal modo que cada uma delas possua algum poder de monopsénio.

Segundo os autores o poder do monopsénio depende de trés condicoes:
da elasticidade da oferta (como ela pode variar), do nimero de compradores
atuando no mercado e da forma de interacdo entre estes compradores. Se
houver apenas um comprador atuando no mercado (monopsénico) puro, seu
poder de monopsdnio &€ completamente determinado pela elasticidade da oferta
de mercado. Se a oferta for altamente elastica seu poder de monops6nio sera
pequeno, e havera pouco beneficio em ser o Unico comprador. O potencial para

poder de monopsénio surge quando o niumero de compradores é limitado.

Mas se os poucos competidores competirem entre si agressivamente, eles

elevarao o preco e, portanto pouco poder de monopsoénio.

Portanto, da mesma forma que no caso do poder do monopdlio, nao existe
forma simples de prever qual sera o poder de monopsénio que os compradores
poderdo ter em um mercado. Pode-se contar o numero de compradores e
freqUentemente fazer estimativas para a elasticidade da oferta, todavia isto nao é
suficiente. O poder do monopsénio depende da interacao entre os compradores,

o que pode ser muito dificil de ser verificado.

Estudo realizado nos EUA, envolvendo 327 setores manufatureiros (por
Steven H. Lustgarten-“The impact of buyer Concentration in Manufacturing
Industries-maio, 1975) mostrou que o poder do monopsdnio dos compradores
tinha um importante efeito sobre as margens de preco-custo dos vendedores e
poderia reduzir significativamente qualquer poder do monopdlio que de outra
forma os vendedores teriam. Um bom exemplo de poder monopsdénio sdo os

setores manufatureiros nos EUA do mercado de autopecas e componentes
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automotivos, tais como freios e radiadores. O poder do monops6nio se torna
evidente ao se observar asa condicdes sob as quais os fornecedores devem
operar. Para conseguir obter um contrato de vendas, um fornecedor devera
apresentar antecedentes de confiabilidade, tanto em termos de qualidade de
seus produtos como da de sua capacidade de satisfazer prazos apertados de
entrega. Com frequiéncia os fornecedores também precisam reagir a variacdes
de volume, a medida que flutuam as vendas de automoveis, e, por conseguinte
seus niveis de producdo. Finalmente, as negociacbes de precos sao
notoriamente dificeis; um fornecedor potencial as vezes perde um contrato de
fornecimento porque o preco de cada item de sua proposta é um centavo mais
elevado do que seus concorrentes. Nao € surpreendente que os fornecedores de
autopecas e componentes automotivos geralmente tenham pouco ou nenhum

poder de monopodlio.

FRANK (1998) considera o0 monopdlio como uma estrutura de mercado na
qual um anico vendedor de um produto sem substitutos proximos serve todo o
mercado. Segundo o autor a empresa monopolista, contrariamente a empresa de
concorréncia perfeita, a qual consegue vender a quantidade que quer a preco de

mercado, tem de reduzir o preco para vender mais.

VARIAN (2000) afirma que a industria monopolista opera num ponto onde
0 preco serd em geral mais alto e a produ¢cdo menor se comportar de modo
monopolistico em vez de competitivo. Por isso, os consumidores estardo
tipicamente em situagdo pior em uma industria organizada como monopélio do
que em uma industria organizada de maneira competitiva. O autor alega que a
competitividade ou a monopolizagdo de um setor depende, em parte, da

natureza da tecnologia. Se a escala minima de eficiéncia for grande em relacao
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a demanda, o mercado, provavelmente, serd& um monopdlio. Mas se a escala
minima de eficiéncia é pequena em relagdo a demanda, havera espago para
varias empresas na industria e, portanto, a expectativa de uma estrutura

competitiva de mercado.

PINDYCK e RUBINFELD (1994) afirmam que um mercado
monopolisticamente competitivo tem duas caracteristicas importantes: em
primeiro lugar, trata-se de um ambiente comercial no qual as empresas
competem vendendo produtos diferenciados, altamente substituiveis uns pelos
outros, ndo sendo, entretanto produtos perfeitos. Em segundo lugar, trata-se de
um mercado de livre entrada e livre saida, isto é, relativamente facil a entrada de
novas empresas com suas préprias marcas de produto e também é
relativamente facil para as empresas que nele ja atuam sair, caso seus produtos
deixem de ser lucrativos. Segundo o autor na maioria dos mercados
monopolisticos, o poder de monopdlio é pequeno. Geralmente ha um nuamero
satisfatoriamente grande de empresas concorrendo, cada uma possuidora de
marcas satisfatoriamente substituiveis entre si, de tal forma que nenhuma das
empresas podera chegar a ter um substancial poder de monopélio. Sendo assim,
qualquer perda bruta decorrente de seu poder de monopdlio deveria também ser

pequena.

Ja MANKIW (1998) afirma que uma empresa € monopdlio se for a unica
vendedora de seu produto e este produto ndo tem substitutos préximos. A causa
principal do monopdlio esta nas barreiras a entrada: um monopdlio permanece
como Unico vendedor em um mercado porgue outras empresas ndo conseguem
entrar no mercado e concorrer com eles. As barreiras de entrada por sua vez,

tém trés origens:
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e Um recurso-chave € propriedade de uma Unica empresa.

e O governo concede a uma unica empresa o direito de produzir com

exclusividade algum bem.

e Os custos de producdo tornam um 0(nico produtor mais

eficientemente do que um grande numero de produtores.

CUNHA (2000) cita que o mercado denominado monopdélio é considerado,
em economia, como mercado em que existe apenas um produtor para uma certa
mercadoria (ou servico) e nao existe um substituto préximo. Assim como todos
os mercados tedricos, o monopdlio dificimente sera encontrado na pratica.
Nosso sistema econdmico possui uma alta interdependéncia setorial, e isso torna
muito dificil a possibilidade de se ter um produto ou servi¢co que posa ser vendido
sem que exista um substituto proximo. Segundo o autor, quando um produto é
feito por um s6 produtor, sem substituto préximo, o mercado é denominado
monopolio puro, e quando existe um outro fabricante com um substituto, é
definido como monopdlio diferenciado, que é onde se encaixa a COMPAGAS.
Também segundo o autor em economia considera-se que existem quatro fatores
que conduzem a monopolizacdo: patentes, controle de recursos primordiais,
economia em escala de producdo e licencas governamentais; este ultimo se

enquadra neste estudo de caso.
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CAPITULO Il - EMPRESA MONOPSONICA NO PARANA,

A COMPAGAS - ESTUDO DE CASO

3.1. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados no
trabalho, o design da pesquisa, que compreende a adocdo da perspectiva
contextualista, a configuracdo da pesquisa como estudo de caso simples e, por
fim, a identificagdo dos procedimentos de coleta e andlise dos dados, com foco

na direct research (MINTZBERG e MCHUGH, 1985).

Para YIN (1990), o design da pesquisa € a sequéncia légica que conecta
os dados empiricos com as questdes de pesquisa iniciais, e finalmente, com

suas conclusoes.

Esta pesquisa visa estudar o processo de formulacdo de estratégias de
uma empresa monopsonica no Parana, a COMPAGAS. Para isso, foi realizada
revisdo bibliografica, onde se buscou identificar os elementos e caracteristicas
importantes para formulagdo de estratégias; foram utilizadas atas da empresa,
documentos, folders, relatério de Planejamento Estratégico elaborado em 2000
com a FGV; bem como observacao assistémica em funcao do livre transito que

foi permitido junto & empresa.
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DEMO (1992:11) define que metodologia "significa, na origem do termo,
estudo dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia”. Nao se
restringe apenas aos métodos e técnicas utilizados na pesquisa, uma vez que,
além da face empirica a quais estes estdo relacionados, a metodologia envolve

também a intencdo da discussao problematizante.

Pesquisa € uma atividade voltada para a solucdo de problemas, através

do emprego de processos cientificos (CERVO e BERVIAN).

“Para se realizar uma pesquisa € preciso promover o confronto entre os dados,
as evidéncias, as informagdes coletadas sobre determinado assunto e o
conhecimento tedrico acumulado a respeito dele” afirmam Ludke e André
(1986:1).

Neste trabalho optou-se por uma pesquisa exploratéria e qualitativa no
estudo do caso da empresa monopsbnica no Parana, a COMPAGAS. Uma
pesquisa € dita qualitativa quando se torna dificil dissociar aspectos objetivos,
coletados no meio ambiente e subjetivos, a partir da interpretacdo do
investigador. Tende a ser descritiva e a andlise dos dados é feita de forma

indutiva (SILVA e MENEZES, 2000).

Pesquisa exploratoria é aquela que visa promover um maior contato entre
o investigador e o problema estudado, com vistas a melhorar a compreensao de
detalhes especificos. Envolve, além da pesquisa bibliografica, entrevistas com
pessoas relacionadas ao problema, analise de exemplos, etc. (SILVA e

MENEZES, 2000).

Como técnica de pesquisa utilizou-se o estudo de caso na tentativa de
delimitar o objeto de estudo e estuda-lo em profundidade. O estudo de caso é

um processo que procura descrever e analisar uma entidade em termos
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qualitativos, complexos e compreensivos com o objetivo de se chegar ao

conhecimento do objeto de estudo.

O estudo de caso, para YIN (1984), constitui-se em uma maneira
adequada a ser utilizada quando questdes do tipo “como” e ‘por que” séo

colocadas, tendo o pesquisador pouco controle sobre os eventos.

Para MERRIAM (1998) o estudo de caso pode ser caracterizado como
sendo particularista, descritivo e heuristico. Tem caracteristica particularista pois
seu foco concentra-se numa particular situacao, evento, programa ou fenémeno,
sendo importante pelo que revela sobre o fenbmeno e pelo que pode

representar.

Para LUDKE e ANDRE (1996:18) as principais caracteristicas do estudo

de caso sao:

Os estudos de caso visam a descoberta, assim, o quadro tedrico inicial
serve de estrutura basica a fim de que novos elementos ou dimensoées

sejam acrescentados;
e (s estudos de caso enfatizam a “interpretacdo em contexto”;

e Os estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e

profunda;
e (s estudos de caso usam uma variedade de fontes de informacéo;

e Estudos de caso procuram representar os diferentes e, as vezes,

conflitantes, pontos de vista presentes numa situacao social;

e Os relatos de um estudo de caso utilizam linguagem e forma mais

acessivel do que os outros relatérios de pesquisa.
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STRAUSS e CORBIN (1990) concordam que o termo pesquisa qualitativa
da margem a muita confusdo, porque podem significar coisas diferentes para
diferentes pessoas. Contudo, entendem que as pesquisas qualitativas sao
pautadas por fazerem referéncias a vida das pessoas, as historias, aos
comportamentos, como também sobre o funcionamento das organizacoes,
movimentos sociais ou relacionamentos de interagdo. Ao discorrerem sobre 0s
tipos de habilidades requeridas para o pesquisador fazer pesquisa qualitativa,
apontam a exigéncia de sensibilidade tedrica e social, a habilidade de manter
distancia analitica enquanto redige sobre experiéncias passadas e conhecimento

tedrico para interpretar o que esta vendo.

A pesquisa qualitativa, classificacdo em que se enquadra o presente
trabalho, segue um processo de pesquisa que ndo admite visdes isoladas,

parceladas.

Para a coleta de dados deste trabalho, optou-se por uma entrevista.
CERVO e BERVIAN (1983) afirmam que ha diversas formas de coleta de dados,
todas com suas vantagens e desvantagens. Na decisdo do uso de uma forma ou
de outra o pesquisador levard em conta a que mais vantagens oferecer,

respeitados os objetivos da pesquisa.

Como técnica de coleta de dados utilizou-se a entrevista. A entrevista,

segundo SELTIZ et al (1987:272)

“é bastante adequada para obtencdo de informacbes sobre o que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como sobre as suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas
precedentes”.
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No estudo de caso a pesquisa através de entrevista é utilizada para se ter
a opiniao das pessoas envolvidas no problema ou na organizacdo. O método,
muitas vezes, € colocado como sendo mais adequado para pesquisas

exploratorias.

De modo especifico, este método é adequado para responder as questoes
"como" e “porque" que sdo questdes explicativas e tratam de relacées operacionais

que ocorrem ao longo do tempo.

3.2. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

3.2.1. AEMPRESA - COMPAGAS

Fundada em 28 de dezembro de 1994, a COMPAGAS — Companhia
Paranaense de Gas - nasceu com a missao de distribuir o gas natural no Parana.
Desde que iniciou as suas atividades, em 09/05/1995, a COMPAGAS vem
investindo na construcdo de redes de distribuicdo para implementagcédo e

ampliacao do uso do gas natural, em suas mais diversas aplicacées.

Sua concessao estadual foi outorgada pelo prazo de 30 anos, a partir de
06/07/94. E uma empresa de economia mista, tendo como acionista a COPEL, a
PETROBRAS Distribuidora e a Dutopar, empresa controlada pela Enron América

do Sul.
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A COMPAGAS assinou com a Petrobras, um contrato de compra de gas,
oriundo da Bolivia (GASBOL), cujo fornecimento foi iniciado no ano 2000 com o
volume contratado de 1.000.000 md/dia. Este contrato prevé um aumento
gradativo dos volumes, até atingir 1.900.000 m?/dia no ano 2007. Este contrato
prevé pagamento de ship-or-pay (SOP -obrigatoriedade de pagar o custo de
transporte do gas contratado e ndo consumido). Estes contratos tém passado,
por renegociacdes para adequacao de volumes, e niveis das multas previstas

pelas clausulas.

A COMPAGAS firmou contrato de suprimento de gas da Usina
Termelétrica - UEG Araucaria (2.200.000 m?/dia), cujo inicio de operagao foi

previsto para 2002.

Para consolidar sua participacdo no mercado energético e com o objetivo
de comercializar parte dos volumes contratados ao GASBOL, a Companhia fez
investimentos no valor de R$ 60,6 milhdes, na construcdo de uma rede de

distribuicdo de gas, suprindo varios municipios no Parana.

Esta rede tem potencialidade de captar 1.200.000 m3/dia, raz&o pela qual
deve-se intensificar a busca de novos consumidores para garantir a captacao de
volumes compativeis com o total contratado a partir do ano 2002, com acdes
dirigidas para: novos investimentos, novas aplicacbes, servicos, marketing,

opcobes de financiamento e politica comercial.

A empresa esta finalizando estudos para servir, também, o publico
residencial, comercial e automotivo. Além disso, realiza estudos para expandir a

rede nas regides de Londrina, Maringa.
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Desta forma, a empresa vem se consolidando como uma organizacao
moderna, trabalhando com tecnologia adequada, desenvolvendo capital
intelectual na sua area de atuacao, preocupada com o meio ambiente e ativa na

alteracao da matriz energética do Parana e do Brasil.

A COMPAGAS iniciou o fornecimento de gas canalizado ao primeiro
cliente, a Perdxidos do Brasil, industria localizada na Cidade Industrial de
Curitiba, em 1° de outubro de 1998. Nessa época, a empresa distribuia o gas de
refinaria vindo da Repar (Refinaria Presidente Vargas), em Araucaria. Em marco
de 2000, quando foi finalizado o ramal sul do gasoduto Bolivia-Brasil, a
COMPAGAS foi a primeira empresa da regidao sul a distribuir o gas natural

importado a seus clientes.

Em dezembro de 2001, a COMPAGAS atendia 56 clientes nas cidades de
Curitiba, Araucaria, Sao José dos Pinhais, Campo Largo, Balsa Nova, Palmeira e
Ponta Grossa. Desses, 47 sao industrias, uma célula de combustivel (geragéao de

energia), dois do setor comercial e seis sdo postos de combustivel.

Em face da construcdo do gasoduto Bolivia-Brasil, das novas descobertas
de jazidas de gas no Brasil, dos projetos de importacdo de gas da Argentina, da
crescente utilizacdo em industrias, comércio, veiculos e principalmente pela
implementagdo do Programa Prioritario de Termelétricas, o gas natural devera
ter crescente participacdo na matriz Energética Brasileira devendo atingir cerca

de 12% no ano de 2010.

O gas natural foi disponibilizado pela COMPAGAS aos paranaenses em
marc¢o de 2000, tendo atingido, naquele ano, uma participacao de 0,9% da matriz

energética paranaense (em BTU).
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QUADRO 2 - EVOLUQAO DO CONSUMO DE ENERGIA NO PARANA
(TRILHAO - 10'® DE BTU - BRITISH THERMAL UNIT)

FONTE 1990 1998 1999 2000
Petréleo 171,9 270,3 270,6 271,2
Gas Natural 0,0 0,0 0,0 4,5
Carvao Mineral 14,2 2,1 2,3 2,3
Xisto 2,1 9,4 10,0 9,7
Hidrelétrica 37,1 58,8 61,8 68,4
Biomassa 137,0 167,3 167,6 153,6
Total 362,3 507,9 512,3 509,7

Em seu Plano de Negocios, a COMPAGAS estipulou como meta para
2005, dependendo das condicdes de oferta, uma participagdao do Gas Natural em

6% da Matriz Energética Paranaense.

As vantagens do gas natural podem ser apresentadas divididas em trés

classes, a seguir demonstradas:
e Macroeconémicas

e Diversificagdo da matriz energética;
¢ Disponibilidade ampla, crescente e dispersa,;
¢ Reducéo do uso do transporte rodo-ferro-hidroviaria;
e Atracao de capitais de risco externos;
e Melhoria do rendimento energético;
e Maior competitividade das industrias;

e Geracao de energia elétrica junto aos centros de consumo.




Ambientais e de seguranca

Baixissima presenca de contaminantes;

Combustao mais limpa;

Nao emissao de particulados;

Nao exige tratamento dos gases de combustao;
Rapida dispersao de vazamentos (mais leve que o ar);

Diminuicédo da poluigdo urbana (uso em veiculos, etc.).

Usuario

Facil adaptacao das instalacoes existentes;
Menor investimento em armazenamento/uso de espaco;

Menor corrosdo dos equipamentos € menor custo

manutencgao;

Menor custo de manuseio de combustivel;
Menor custo das instalagdes;

Combustao facilmente regulavel,

Elevado rendimento energético;

Admite grande variagédo do fluxo;
Pagamento ap6s o consumo;

Menores prémios de seguro;

Custo bastante competitivo com outras alternativas.
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Durante o ano de 2001, as vendas totais da COMPAGAS foram de
134.228.296 m®. O principal segmento consumidor foi o industrial, com

130.473.250 m®, o que representa 97% do total.

3.2.2. Organograma

As inter-relagdes dos colaboradores que administram e desempenham as
atividades que influem na qualidade dos processos/servigcos sao representadas

pelo organograma a seguir:



Conselho de Administracao

Planejamento I

Presidéncia

Técnica I

Dir. de Administracao e Financas I

Cont Finan.
Obras

Marketing I

Diretoria Técnica e Comercial I

1 [
Geréncia Ger. Economico Geréncia Geréncia de
Administrativa Financeira Técnica Operacoes

Geréncia
Comercial
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3.2.3. Mercados no Parana

Em 1999, o mercado industrial potencial para o gas natural no Parana foi
da ordem de 2.200.000 m3/dia (500.000 m3/dia relativo ao consumo de lenha,
1.250.000 m3/dia ao 6leo combustivel e 450.000 m3/dia ao GLP), sendo que,
aproximadamente, 50% desse volume concentra-se na area de influéncia dos
239,3 km de rede concluidos pela COMPAGAS nos municipios de Araucaria,
Curitiba, Campo Largo, Balsa Nova, Palmeira, Ponta Grossa e Sao José dos

Pinhais.

3.2.4. A COMPAGAS e a Comunidade

Em 2001, a COMPAGAS inovou em seu processo de comunicacdao com a

comunidade realizando diversas acdes de orientacao sobre o gas natural.

Escolas:

A COMPAGAS iniciou em abril o Programa 2001 de Ac¢édo Educacional
nas Escolas. Ate o final do ano, foram realizadas diversas a¢des que atingiram
mais de 70 mil pessoas, entre alunos, professores e comunidade, nas cidades de

Curitiba, Araucaria, Campo Largo, Balsa Nova, Palmeira e Ponta Grossa.

A Acdo Educacional da COMPAGAS em 2001 promoveu as seguintes

atividades:
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Teatro para as criancas de 1° a 4 series das escolas de Curitiba

(regido do residencial e parte do industrial);
Palestra para criancas da 5 a 8’ series e adolescentes do 2° grau;

Participagcdo em feiras de ciéncias das escolas das sete cidades por
onde passa a rede de distribuicdo, levando, alem do material, maquete

do gas natural;

Concurso de redacdo sobre o gas natural, com passeio ate uma
industria consumidora para a turma da crianga vencedora de cada
escola. Nessa acdo, a COMPAGAS também estreitou a relagdo com
seus clientes, levando as criancas para passear nas empresas Corn

Products Brasil e Porcela Schmidt.

Educacao Ambiental:

Acdes educativo ambientais promovidas pelo IAP - Regional Ponta
Grossa, com Férum Estudantil, Festival de Teatro e Concurso Eco-
Garota nas cidades dos Campos Gerais. Os eventos aconteceram em
novembro e dezembro e tiveram a participacdao de cerca de 3 mil
estudantes. A COMPAGAS colaborou, pelo segundo ano consecutivo,

com essas agdes ambientais realizadas pela IAP.

Palestra sobre Responsabilidade Ambiental no | Forum Sécio Cultural
promovido pela FACET. O evento aconteceu em Curitiba, e teve como

tema a Solidariedade na Agdo Empresarial.
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e Participacado, com stand, do Seminario de Instrumentos Estratégicos

de Gestao Ambiental, promovido pelo CITPAR e realizado em Curitiba.
e Participacao do IV Prémio Empresarial BPW Curitiba 2001.

e Palestra no encontro sobre Energia e Meio Ambiente realizado pela

PUC-PR.

e Parceria com a BPW (Business Professional Women) em eventos para

a educacao ambiental.

3.2.5. Desempenho Operacional

O desempenho operacional da COMPAGAS no ano de 2001 comegou a
ser aferido com base em indicadores de qualidade. Todos os indicadores
controlados tiveram resultados melhores do que as metas estabelecidas,

destacando-se a ndo concorréncia de acidentes com os empregados.
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INDICADORES
FAE Freqiéncia de Acidentes|N®de acidentes/ 1 milho de
com Empregados horas
GAE Gravidade de Acidentes|N® de dias perdidos/1 milhdo de
com Empregados horas
DEG Duracdo Equivalente de|Intervalo de tempo que cada
Interrupcao de Gas consumidor
sofreu/descontinuidade no
suprimento de gas
FEG Frequéncia Equivalente de |Numero médio de interrupcoes
Interrupcao de Gas em cada consumidor
TAI Tempo de Atendimento de | Intervalo médio de tempo entre o
Interrupcao de Gas horario da solicitacao de
atendimento da ocorréncia e o
horario de chegada ao local
PERDA Controle de Perdas % do volume faturado no més
RESULTADOS
Indicador Meta Resultado
FAE 0 0
GAE 0 0
DEG 40 minutos 8 minutos
FEG 0,80 interrupgdes 0,19 interrupcdes
TAI 40 minutos 31 minutos
PERDA 0,80% 0,65%
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3.2.6. Desenvolvimento Tecnoldgico

A Rede Gas Energia - Rede de Exceléncia do Gas Natural - € uma rede
de abrangéncia nacional e tem como finalidade atuar como meio de suporte ao
desenvolvimento do mercado de gés natural do Pais, contribuindo também para
a minimizagcdo de escassez de energia no Brasil. Participam da Rede Gas
Energia: a Petrobras, TBBG (Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia-Brasil),
TSB (Transportadora Sulbrasileira de Gas), Distribuidoras Estaduais de Gas
Canalizado, CTGAS (Centro de Tecnologia em Gas Natural), CENPES (centro
de Pesquisa da Petrobras), Universidades, Institutos de Pesquisas e Federacao
das Industrial. A COMPAGAS faz parte da Rede Gas Energia desde a sua
criacao e, em conjunto com a FIEP (Federagdo das Industrias do Estado do
Parana) e LACTEC (Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento) e a
Universidade Federal do Parana, esta concluindo o projeto "Levantamento do
estado da arte da tecnologia e da calibracdo e medidores de gas residencial"

cujo executor lider é o LACTEC.

Paralelamente ao projeto em execucdao, a COMPAGAS elaborou um
levantamento de propostas para desenvolvimento de pesquisas tecnologias na
area do gas natural, e submeteu-os, através da Rede Gas Energia, a apreciacao
da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) para a aprovagdo de

financiamentos.
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3.2.7. Alternativa de Suprimentos

Tendo em vista que o tracado do Gasoduto Bolivia-Brasil ndo favoreceu o
suprimento de gas natural ao interior paranaense, a COMPAGAS tem
incentivado as iniciativas de empreendedores que buscam viabilizar outras
fontes de suprimento ao Estado. Nesse sentido vale ressaltar duas alternativas

que podem vir a se materializar no médio prazo.

A primeira delas e a producao de gas na Regido Central do Parana, onde
as empresas El Paso e Petrobras estdo consorciadas para a execug¢dao de um
programa exploratério. Os trabalhos estdo em pleno desenvolvimento, com a
realizacdo de estudos mais aprofundados de sismicas bem como a perfuracao
de alguns pogos. As empresas consorciadas ja possuem o licenciamento

ambiental para trabalharem na area como um todo.

A Segunda é a execucgao de um gasoduto Penapolis-Londrina, a partir de
uma derivacdo do GASBOL, em Penapolis. Este gasoduto teria uma Extenséo
de 261, 4 Km, com um didmetro nominal de 14 polegadas. Outra alternativa, de
mais longo prazo, € a execug¢do de um novo gasoduto de grande projeto oriundo
da Bolivia e Argentina, cujo tracado contemple regides nao atingidas pelo

Gasoduto Bolivia-Brasil.
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3.3.8. Composicao Acionaria

Acionistas Participacao %
COPEL Participacdes S. A. 51,0%
PETROBRAS Distribuidora S.A. 24,5%
DUTOPAR Participaces Ltda. 24,5%
Total 100%

3.3.9. Balanco e Responsabilidade Social

No ano de 2001, a COMPAGAS continuou dando énfase ao seu intuito de
exercer a responsabilidade social, tanto no que concerne ao publico interno

COoMmo ao externo.

Os investimentos relacionados com sociedade e cidadania em 2001 foram

de R$ 587 mil, mais do triplo do total aplicado no ano 2000.

Em todas as operagdes da Companhia, sempre se procurou adotar
posturas condizentes com o estabelecido como seus principios e valores no
relacionamento com clientes, empregados, acionistas, fornecedores e

comunidade em geral.



3.2.10. COMPAGAS em numeros

Anos 2001 2000 1999 1998
MERCADO
Numero de Clientes 56 36 7 1
Volume consumido de gas 134,228 | 59,021 11,683 794
(m3 mil no ano)
Volume consumido de gas 349,5 225,1 43,9 9,8
(m3/dia em Dez)
Consumo médio por cliente 6,2 6,3 6,3 9,8
(m3/dia em Dez)
Numero de cidades atendidas 7 7 3 1
IMPLANTACAO DA REDE
Investimento total até a data 74,607 61,555 26,110 12,779
(R$ mil)
Extenséo total da rede (Km) 280 239 65 47
Investimento por rede 266,5 257,2 401,7 271,9
implantada (R$ mil/km)
INDICADORES OPERACIONAIS
Frequiéncia de acidentes com Zero Zero
empregados*
DEG — Duracéao de 8,0 13,6
Interrupcdes de gas por
clientes * (min)
FEG - Freqtiéncia de 0,2 1,8
Interrupcao de gas por
clientes *
(*) Observagdes a partir de
Jul/00
CORPO FUNCIONAL
Numero de empregados em 55 51 42 26
Dezembro
Admissbes no periodo 21 24 30 9
Mulheres que trabalham na 27,3% 29,4% 28,6% 30,8%
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empresa
Volume consumido de gas 2.440,5 | 1.157,3 278,2 30,5
por empregado (m3 mil/emp.)

Valor adicionado por 229,1 73,888 4,5 10,9
empregado (R$ mil/lemp.)

DADOS ECONOMICOS

Receita Operacional Liquida 49.628 16.931 2.486 124
(R$ mil)

Lucro Bruto (R$ mil) 4.008 240 (392) (15)
Depreciacdo (R$ mil) (1.995) (2.826) (994) (76)
Lucro/Prejuizo do periodo (1.272) (3.430) (860) 131
(R$ mil)

Valor adicionado (R$ mil) 12.598 3.763 190 282
Ebitda (R$ mil) 1.604 (501) (817) (182)
Patriménio Liquido (R$ mil) 34.147 35.371 37.301 18.100
INDICADORES FINANCEIROS

Liguidez Seca 1,24 1,51 7,33 4,78
Endividamento Total 0,68 0,54 0,05 0,07
Margem Operacional -1,22% -19,7% |-72,8% -208,3%
Margem Liquida -2,6% -20,3% |-34,6% 105,7%
Ebtida/Rec. Operac. Liquida 3,2% -3,0% |-32,9% -147 2%

3.2.11.

Planejamento e Gestao Estratégica
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O Plano de Acao envolve acbes de curto, médio e longo prazos,

consubstanciadas em diversos projetos.

Mensalmente foram realizadas reunides de monitoramento onde os

responsaveis pelos

projetos

informaram

seu

andamento,

recebendo
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contribuicdes dos demais, objetivando o melhor encaminhamento para sua

consecucgao.

Ao final do ano 2001, foi realizadas uma avaliacdo geral dos planos de
acao e dos respectivos projetos, e estabelecidos novos planos, projetos e metas

para o ano 2002.

3.4. COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi efetuada através de entrevista semi-estruturada; foi
entrevistado o gestor da area de estratégia da empresa, COMPAGAS. Ao
entrevistado foi feito o convite indicando o assunto a ser abordado durante a
entrevista mediante a apresentacao da listagem com o conteldo das perguntas.
A partir dai, foi marcada a entrevista e durante a mesma os assuntos foram
abordados livremente pelo entrevistado a partir de suas reflexdes sobre a histéria

e caracteristicas da empresa.

A entrevista seguiu o roteiro das cinco Fases da Administracao
Estratégica apresentado do Capitulo Il, que séo: execugdo de uma analise do
ambiente, estabelecimento de uma diretriz organizacional, formulacdo de uma
estratégia organizacional, implementacdo da estratégia organizacional e
exercicio do controle estratégico, buscando estabelecer as relacées entre as
informacdes obtidas, o problema da pesquisa e o0 embasamento tedrico

apresentado.
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Entrevista - COMPAGAS

ANALISE DO AMBIENTE

Questao 1: Quais dos trés papéis a organizacdo assume na sua analise de

ambiente ?
a) Funcao orientada para a politica;
b) O papel do planejamento estratégico integrado ou
c) O papel orientado para a fungao.
Como foi feita esta escolha e por qué?

RESPOSTA - Papel do Planejamento estratégico integrado. A escolha foi feita
através da diretoria, buscando uma modernidade no processo de integracao de

todas as areas da empresa.

Questao 2: Quais sao os itens (tecnologia, legislacao, cliente, etc) que mais

impactam nos ambientes, por que e como foram identificados?
RESPOSTA:

a) GERAL: Tecnolégico-pouco, Legal-muito (n&o existéncia de legislacao rigida
em relacdo ao ambiente, tributacédo, etc). Politico-muito (subsidio transporte
gas da Bolivia, etc), Social-muito (imagem negativa do perigo do gas,
cobranca de ISO 14000 em outros paises, desconhecimento do produto pela
populacdao em geral). Econédmico-muito grande (sé um vendedor, prego caro,

principalmente em relacao a lenha).
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b) OPERACIONAL.: Internacional- muito (produto importado), Fornecedor-muito
grande (Unico fornecedor), Concorréncia: nenhum direto, Produtos

Substitutos - muito grande (GLP, 6leo combustivel, lenha, gasolina, alcool).

c) INTERNO: Mao de obra: muito (falta especializacdo do fornecedor
terceirizado de servigos), Financeiro -muito grande (FMI proibe empréstimo
para empresa estatal-excecdo para COMPAGAS).MKT-muito grande

(desconhecimento do produto).

Questao 3: Qual a relevancia dos niveis ambientais na organizagédo ? (tamanho

da organizacao versus seu grau de envolvimento em negdcios internacionais).

RESPOSTA: GERAL: peculiar (¢ uma commoditie, um produto globalizado e
"monopsO6mico"? - sé comprado na Bolivia.Qual € o ambiente mais importante
para a organizacao (vide questao 2) ? Por qué. Como foi a escolha ? Igual em

todos os niveis.

Questao 4: Qual a relevancia das questdes estratégicas ?

1) Que cinco fatores externos vocé vé como as principais ameacas para 0Sso
negécio?

2) Que cinco fatores vocé gostaria de conhecer com relacao aos planos futuros

de nossos concorrentes?

Politica da Petrobras (oferta de o6leo combustivel), distribuicdo de GLP
(Reducdo de margens?), Copel concordaria em comprar excedente de

energia COMPAGAS, Legislacao (ambiental e de tributacéo).
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3) Quais as cinco areas externas mais provavelmente mostrariam as melhores

mudancas para o futuro da organizacao?
Legal (ambiental/tributac&o).

Econdmico (variacdo US$, producio interna).
Fornecedor (novos participantes).

Concorréncia (programa alcool).

Questao 5: Como é feito 0 exame do ambiente da organizagéo?

RESPOSTA: Comparagao com concorrentes através de revistas especializadas
(Gazeta mercantil, Exame, Jornal Valor Econ6mico). Contratagdo de consultoria
e elaboracdo de relatérios. Avaliagdo anual com participacdo das equipes
internas e diretorias. Reunides anuais com objetivo de definir metas de curto,
médio e longo prazos, com analise do ambiente. Reunibes mensais para

acompanhamento das metas e novidades do mercado, etc.

Questao 6: - Quais sao os tipos de exame de ambiente na organizagao ?

RESPOSTA: Regular. Por qué? Pois existem estudos atualizados
periodicamente, com eventos selecionados, é orientada para questdes e

decisdes, pro-ativa e de curto prazo.

Questao 7: Quais sao os pontos forte e fracos, as oportunidades e riscos da

organizagao ? Como foram identificadas? Qual foi o processo?
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RESPOSTA: Analise SWOT. Esta analise trabalha com as oportunidades,
ameacas, forcas e fraquezas da COMPAGAS, gerando o registro de acodes-
chave para que sejam potencializadas as forcas propulsoras (forcas e

oportunidades) e neutralizadas as forcas restritivas (fraquezas e ameacas).

As Oportunidades para a COMPAGAS - Aliadas ao crescimento natural da
demanda e com a atuagdo da empresa em novos segmentos de mercado,

existem valiosas oportunidades.

» Demanda do mercado por solucdes relacionadas a protegcdao do

meio ambiente;
» Fornecedora de servigos beneficiados pela legislagdo ambiental;

» Atuacdo com servicos agregados a rede existente, devido a sua

capacidade técnica/comercial;
= O aparecimento de novas fontes de suprimento;
» Possibilidade de aliancas estratégicas com empresas de energia;

» Aumento da base de qualificacdo da empresa através da
capacitacdo constante de seu quadro de colaboradores e do

recrutamento de novos talentos.
Foram Identificadas as seguintes ameacas a atuacdo da COMPAGAS:
e Abertura de mercado;
e Maior exigéncia do 6rgao regulador;

e Alto grau de dependéncia da fonte de suprimento - fornecedor

Unico;
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Concentracdo dos nego6cios em poucos clientes (segmento

industrial);

Aumento do preco internacional do petréleo;

Preco da “commodity” atrelada ao délar;

Falta de mao-de-obra especializada para atividades de distribuicao

de Gas Canalizado;
e Legislacao rigida para empresas publicas.
Como pontos fortes de atuacdo da COMPAGAS, destacam-se:

e (Concessao exclusiva;

Fortes acionistas com experiéncia, inovagao e tecnologia;

Boa imagem da empresa na relacdo com a comunidade,

disponibilizando um energético limpo para a sociedade;

Qualificacao técnica especializada e experiente;

Estrutura interna com poucos niveis hierarquicos;
¢ Rede de distribuicao de gas de 280,0 Km.

Foram identificados o0s seguintes pontos fracos na atuacdo da

COMPAGAS:
e Falta de flexibilidade para contratacao de pessoal;

e Dificil relacionamento com os 6rgaos ambientais/publicos (demora

na obtencao de licenciamento);

e Limitacao de suprimento;
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e Aspectos legais relacionados com empresa de economia mista;
e Insuficiente controle sobre a rede de distribuicéo;

e Receita concentrada em poucos clientes;

e Falta de integracao entre as areas.

Identificados através de consultoria FGV, com participacdo pessoal

COMPAGAS.

Questao 8: Existe previsdao ambiental na empresa ?

RESPOSTA: Sim. Como ela é feita ? Anualmente, com participacao de quase
toda totalidade do quadro da COMPAGAS. Qual método é utilizado?
Basicamente andlise de Cendrios. A analise das principais tendéncias nos
cenarios, macro e microeconémico, e dos recursos e competéncias estratégicas
disponiveis; analisados sob a perspectiva das oportunidades de mercado,

facilitaram a compreensao da estratégia empresarial da COMPAGAS.

Entre o cenario atual, conhecido e um futuro, no qual estariam presentes
o controle privado e a total desregulamentacdo do setor, parece coerente

apreciar a seguinte mudanga no cenario:

Cenario Limite Inicial - (i) Desregulamentacdo a montante com ampliagao de
fornecedores. Permanecendo o restante como esta, ou seja: (i) sob regime
estatal, (iii) e mantidas as exclusividades de comercializacdo e distribuicdo do
gas canalizado. Chama-se desregulamentagdo a montante a todas as acoes que

venham flexibilizar os precos de aquisicao do gas.



103

Cenario intermediario A - (i) Desregulamentacao a montante com ampliacao de
fornecedores pelo canal existente. (i) A empresa passa ao controle privado. (iii)

Manutencao da exclusividade para comercializa¢ao e distribuicdo do produto.

Cenario intermediario B - (i) Desregulamentacdo a montante com ampliacao
de fornecedores. (ii) A empresa passa ao controle privado. (iii) Manutencao de
exclusividade para distribuicido de gas canalizado na area de concessao, sendo

a comercializacado aberta a outros concorrentes.

Cenario intermediario C - (i) Desregulamentacdo a montante com ampliacao do
namero de fornecedores. (i) A empresa passa ao controle privado. (iii)
Fracionamento da area de concessado com entrada de novos distribuidores e,

livre comercializacao.

Cenario intermediario D - (i) desregulamentacdo a montante com ampliacao
de fornecedores de produto pelo canal existente. (i) A empresa passa ao
controle privado. (iii) Manutencdo de exclusividade para distribuicdo de gas
canalizado e livre comercializagdo, e (iv) entrada de novos fornecedores, de

novas fontes, por novos canais de transporte.

Cenario Limite Futuro - (i) desregulamentagdo a montante com ampliacao de
fornecedores de produto pelo canal existente. (i) A empresa passa ao controle
privado. (iii) fracionamento da area de concessdo com a entrada de novos
distribuidores, e livre comercializacao, e (iv) entrada de novos fornecedores, de

novas fontes, por novos canais de transporte.

Considerando as tendéncias do cenario e a leitura momentanea das
alterac6es propostas pela portaria 169 da ANP, e do andamento do processo de

privatizacdo do acionista majoritario; parece possivel prever a ocorréncia da
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mudanca dentro do horizonte estratégico de 2005, na seqléncia de cenarios:
Limite Inicial, Intermediario A, Intermediario B e Intermediario C. Assim, orientar
a preparacao da empresa para atingir seus objetivos neste cenario de mudancas

e tendéncias é o papel das analises subseqlentes.

RETIRADO ...

Questao 9: Como é avaliada a implementacao da analise do ambiente?
RESPOSTA: Pelo desempenho, realizagdo das metas.

A andlise ambiental esta conceitual e praticamente ligada as operacoes atuais

do planejamento? Sim.

A andlise do ambiente corresponde as necessidades de informacdes da alta

administracao dentro da organizacao? 70%.

A analise do ambiente esta continuamente apoiada pela alta administracao?

Sim.

A analise de ambiente é executada por analistas de ambiente que atendam que

habilidades sdo necesséarias a um estrategista? Parcialmente.

ESTABELECENDO A DIRETRIZ OPERACIONAL
MISSAO
Questao 10: Qual a missao organizacional da empresa?

RESPOSTA: Declaracdo de Missdo: “Atender as expectativas dos clientes
prestando servicos de distribuicdo de gas e atividades correlatas de forma
segura e rentavel, melhorando o meio ambiente e a qualidade de vida das

pessoas.” Como ela foi definida? Através da Diretoria e colaboradores.
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Questao 11: Existe uma declaracao da missao, onde constam o produto/servico,

mercado, tecnologia, objetivos, filosofia, autoconceito e imagem publica?
RESPOSTA: Sim. Quais itens constam e como foram escolhidos?

Os "VALORES COMPAGAS" proporcionam aos nossos colaboradores os
conceitos basicos para pensar e agir proativamente. Eles formam a base da
nossa cultura, e indicam o esforco esperado de cada um em direcdo a melhoria
continua. Os Valores da COMPAGAS séao: Nossa prioridade é a satisfacao dos
clientes (externos e internos) - o que conseguiremos atendendo suas
necessidades com a exceléncia dos nossos servicos: rapidez, seguranga e
qualidade. Agimos sempre com ética, honestidade e responsabilidade na
conducao de nossas vidas e na gestao dos negdcios da empresa. Asseguramos
a preservagdo da COMPAGAS no desenvolvimento continuo dos nossos
negdcios na busca da justa remuneragédo e retorno aos acionistas. Buscamos
sempre e de forma conjunta a satisfacdo dos nossos colaboradores, através do
seu desenvolvimento profissional e crescimento pessoal. Toda nossa atividade é
desenvolvida aplicando tecnologia adequada, seguranca e respeito ao meio
ambiente.Nosso trabalho é eficaz porque o fazemos em equipe, buscando
solucdes inovadoras, e que, na percepc¢ao do cliente, agreguem valor. Foram

formulados com base na Diretoria e Colaboradores.

Questao 12: A empresa apresenta objetivos organizacionais?

RESPOSTA: Sim. Como foram formulados? Com base no qué? Objetivos

Gerais: Concebeu como modelo, um tripé de apoio estratégico: Primeiramente
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baseado na sustentacdo de valor para o cliente; Em segundo lugar, baseado na
criacdo e comunicacdo continuada de valor ao cliente; em terceiro lugar,
baseado na segmentacdo de mercado como nova fonte de vantagem
competitiva. Objetivos de Curto Prazo (jan/02 — dez/02) Sao medidas que
devem ser tomadas o mais rapido possivel, visando a reestruturacéo imediata,
com orientacdo voltada para resultados praticos, e foco em velocidade. Sao
acbes de alta prioridade que podem ser ou ndao conduzidas por parceiros ou
consultoria externa, se nao houver colaboradores disponiveis e capacitados para

sua execucao.
e Adotar um modelo de gestdo horizontalizado para o Projeto Residencial,

e Definicdo um modelo de gestao horizontalizado baseado no conceito de

gerenciamento estratégico e de processos de negdcios.
e Migrar para uma estrutura que sustente o crescimento da empresa;
e Efetuar permanentemente anélises de precos e tarifas;
e Aperfeicoar e aplicar o Planejamento de Marketing;
e Implantar e aperfeicoar treinamentos técnicos e gerenciais;

e Criar agbes imediatas para melhorar a comunicagéo interna (Implantar
mural, estudar viabilidade de implantacdo de intranet, aprimorar difusdo

de informacdes);

e Definir um coordenador para iniciar o processo de uma Politica de

Qualidade;

e Aperfeigoar o plano de metas e indicadores, segmentado por produto e

cliente e disponibilizar o relatério a todos os colaboradores;
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e Implantar um sistema de gestao integrado;

e Trabalhar de forma sisteméatica a pesquisa de satisfacao de clientes;
e Estabelecer Politica de Saude, Seguranca e Meio Ambiente;

e Realizar Pesquisa de Clima Organizacional;

e Rever o Plano de Cargos e Salarios;

e Elaborar um plano de Benchmarking nos processos criticos do negécio da

Compagas;

e Fazer o Balanco Social/2001 e estabelecer e implementar um projeto

social;

e Promover reunides mensais e divulgar de forma sistematica o andamento

das acdes.

Objetivos de Médio Prazo (jan03 - jun04) - Sao acdes que afetam de alguma
forma os negdcios e estratégia da COMPAGAS ou que visam consolidar o novo
modelo de gestao. Além de procurar atender aos pontos mais criticos, tem a

intencao de provocar um efeito psicol6gico positivo entre os colaboradores.

e [Estabelecer um modelo de gestdo horizontalizado que suporte a

realizacdo da Estratégia definida para a COMPAGAS;
e Rever 0 organograma em fung¢éo do Plano de Negdcios;

e Preparar um Programa de Desenvolvimento para o corpo Gerencial da
COMPAGAS focado nas habilidades e competéncias definidas como

diferenciais para consecucao dos objetivos definidos para a empresa;

e Iniciar o processo de obtencao do Certificado ISO 9002;
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Fazer a revisdo e acompanhamento da implementacdo das

acdes/projetos aprovados;

Elaborar a politica para atuagdo na area social (trabalhar a

responsabilidade social da empresa);
Redefinir site Internet e colocar sistemas de informacdes na Intranet;

Elaborar Politica de Seguranca da Informacdo da COMPAGAS com

diretrizes, normas e modelos de procedimentos e instrucoes;

Objetivos de Longo Prazo (a partir de junho/2004) - Sao acbes de

continuidade visando: corrigir distorcées, padronizar o ambiente de trabalho e

promover melhorias no modelo de gestdao. Tém como ponto mais importante a

criacdo de normas e procedimentos que dardo continuidade as diretrizes do

Plano de Negécio, e a definicao de ferramentas e processos que garantirdo sua

execugao.

Realizar o segundo Plano de Negdcios para a COMPAGAS;

Implantar Balanced Scorecard para monitoramento e acompanhamento
dos indicadores estratégicos de performance a serem definidos para a

empresa;

Desenvolver e implementar um Sistema de Gestdo de Conhecimento
incluindo um Mapa de Competéncias contendo as competéncias
essenciais da empresa bem como o inventario das habilidades e

conhecimentos em termos curriculares, técnicos e de perfil profissional;

Implementacdo de um sistema automatizado “Knowledge Base” para

gerenciamento da Base de Conhecimento COMPAGAS com acesso via
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Intranet, facilidades de inclusdo de novos conhecimentos e estatistica de

uso;
e Obter a certificacado 1SO 9002;
e Desenvolver um Conselho de Clientes (ouvidores) para a COMPAGAS;

¢ Realizar estudos para a abertura de capital da COMPAGAS.

Questao 13: Em que areas os objetivos organizacionais sdo estabelecidos? E

como isto é feito?

RESPOSTA: Inicialmente foram estabelecidos através da definicao do modelo
de Planejamento estratégico. Hoje € mensalmente feito acompanhamento e
pequenos ajustes com reformulagcédo das estratégias anualmente, gerando novos

objetivos. Sao abordados estes itens dentro dos objetivos organizacionais:

Posicdo de mercado? Inovacdo? Produtividade? Niveis de recursos?
Lucratividade? Desempenho e desenvolvimento do administrador? Desempenho

e atitude do empregado? Responsabilidade social? Sim.

Questao 14: Existem objetivos especificos e quem ira realiza-los dentro de

determinado tempo?
RESPOSTA: Sim. Com base nos 5W e 1H (what-o que? Who-quem? where-
onde? why-por que?, when -quando? e How-como?).

Os objetivos sdo todos atingiveis? Sim, mas detecta-se casos de
superestimacao de metas. Como isto é definido? Através de apoio a diretoria ou

consultorias, ou assessoria de planejamento e/ou colaboradores.
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Os objetivos sao flexiveis? Sim, enquanto discutidos. Apds a definicao final do

objetivo, mudangas apenas com justificativas concretas.

Eles sdo mensuraveis? Sim. Como? Através de orcamentos e metas numéricas
de vendas, etc. Sao consistentes os de longo com os de curto prazo? Sim, mas

tem como principio a Urgéncia x Oportunidade.

Questao 15: Sao estabelecidas relevancias para os dados resultantes de uma

analise do ambiente?

RESPOSTA: Formalmente ndo. Como é feito este processo? Através da

diretoria e principais colaboradores.

Questao 16: As informacdes da analise ambiental servem como fundamento da

missdao? Como?

RESPOSTA: Parcialmente através da definicao de valores da misséao.

Questao 17: Os objetivos mudam conforme a mudanga do ambiente?

RESPOSTA: Sim. Como e com que frequéncia? Em principio é feito apenas

anualmente.

Questao 18: Sao analisadas as tendéncias ambientais na definicdo dos

objetivos?

RESPOSTA: Sim. Quem faz e como ¢é feito? Através das diretorias, area

comercial, planejamento e eventualmente consultorias.
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Questdo 19: E desenvolvida alguma hierarquia de objetivos?

RESPOSTA: Sim.Como é feito? De maneira informal. Sido definidos sub-

objetivos para segmentos/departamentos significativos da organizacao? Sim.

Questao 20: Sao desenvolvidos objetivos individuais?

RESPOSTA: Nao. Apenas por segmento de negdcio.

FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Questao 21: Como é feita a analise das questdes criticas: Quais sao 0s
propdsitos e os objetivos da organizacao? Para onde a organizacao esta indo no
momento? Que fatores ambientais criticos a organizacdo estd enfrentando
atualmente? O que pode ser feito para alcancar os objetivos organizacionais de

forma mais efetiva no futuro?

RESPOSTA: Anualmente sdo respondidas estas questdes e reavaliadas as

estratégias.

Questao 22: Qual das estratégias gerais foi adotada pela empresa?
Concentracao, estabilidade, crescimento, reducdo de despesas ou combinada?

Como e por qué foi definida esta estratégia?

RESPOSTA: Crescimento, pois 0 mercado € novo e incipiente.
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Questao 23: A empresa adotou algum modelo de carteira de negécios (BCG ou

GE)?

RESPOSTA: Nao. Adota mais algum modelo? Nao. Por que foi adotado este
modelo (caso exista), e por qué nao foi adotado (no caso de nao existir)? Nao

foi adotado por desconhecimento.

Questao 25: Qual foi a alternativa estratégica adotada, de acordo com a

avaliacao da carteira de negocios? Nao foi feita esta avaliacao.

RESPOSTA: Construir, manter participacdo no mercado, colheita ou

desinvestir? Nao foi feita esta avaliagao.

Questdo 26: E feita a analise estrutural de forcas competitivas (PORTER)?

RESPOSTA: Sim. Foram consideradas as forcas: risco de novos concorrentes,
poder de barganha dos fornecedores, dos compradores, risco de produtos

substitutos, rivalidade entre concorrentes existentes.

Questao 27: Com base na andlise anterior, quais as alternativas estratégicas
adotadas pela empresa? Lideranca de custos? Diferenciacdo? ou Enfoque ? Por

qué?

RESPOSTA: O reconhecimento dessas fontes de vantagem competitiva permite
a construcao da estratégia da Compagas sobre o seguinte tripé: Primeiramente,

baseada na sustentacado de valor para o cliente através de uma estratégia de
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custos baixos, sustentada, e continuamente revitalizada, pelo desenvolvimento
de competéncias de gestado, fortemente negociais, estreitamente ligadas aos
baixos custos de aquisicdo, operacado e implantacdo da infra-estrutura (rede); e
assim, alavancando altas taxas de penetragdo no mercado. Em segundo lugar,
baseada na criagdo e comunicacao continuada de valor ao cliente, sustentada
por uma estratégia de servicos, suportada pela continua aquisicido e
desenvolvimento de conhecimento e competéncias tecnolégicas, particularmente
ligadas a processos industriais. Em terceiro lugar, baseada na segmentacao de
mercado como nova fonte de vantagem competitiva, para cuja exploracdo a
empresa apoiar-se-ia na aquisicao de competéncias na gestdao de uma rede de
aliancas estratégicas firmadas com a finalidade de adquirir o conhecimento

tecnoldgico necessario a exploracao daqueles nichos de mercado.

Com base neste modelo estratégico, é apresentado um tecido de
recomendacoes para a modelagem da empresa, através de diretrizes, politicas e
acOes capazes de leva-la, através do cenario mutante, a sua Visdo do Futuro.
Sao, portanto, competéncias essenciais ao negécio: (i) a gestdo negocial dos
custos de aquisicdo do gas; (i) a gestdo da penetragcdo no mercado e (iii)
gestdo negocial e tecnolégica dos custos decorrentes da implantacdao da

infraestrutura de distribuicéo.

Os Fornecedores - A concentragcdo da compra de gas natural em um Uunico
fornecedor associa 0 negécio a dependéncia de negociacdes diante de forte
poder de barganha. Embora a tendéncia seja de reducdo desse poder pela
eminente entrada de novos fornecedores, - seja por novos gasodutos ou pela

desregulamentacgéo do setor no que concerne a utilizacdo do gasoduto atual.
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Relevante e comparavel ao acima considerado, por seu peso e concentracao, é
a questao logistica ligada ao transporte do gas comprado. A exclusividade de
transporte confere aquele prestador de servico forte poder de negociacao. Esta
situacao sera mudada pela desregulamentacdo do uso do gasoduto, ou pela
entrada de gas a partir de novas reservas, e de ser o transportador diferente do

atual.

Os Consumidores - O potencial de expansao dos negécios da empresa até
2005, esta associado aos mercados de Geragdo de energia elétrica (75%),
Industrial (20%), Comercial, Veicular e Residencial (5%). Essa concentracdo em
clientes cuja relacdo volume/cliente é elevada, conduz a empresa a

negociacdes diante de grande poder de barganha.

Analise dos clientes - Os clientes da COMPAGAS sao contratados pela
viabilidade técnico-econdmica de atendimento, assim, se um cliente, ou grupo de
clientes, apresentarem um consumo que remunere adequadamente o0s
investimentos necessarios para seu atendimento e nao houver impossibilidade
técnica para a construcao da rede ou utilizacdo do gas, a COMPAGAS procurara

firmar contratos de fornecimento de gas.

O processo de identificacdo dos potenciais consumidores sera baseado na
andlise ampla das industrias e comércio do estado, buscando identificar aqueles
cuja migracdo é mais facil (consumidores de éleo tipo 1A e GLP) até chegar

aqueles mais resistentes (consumidores de 6leo tipo 8A e lenha).

Analise dos fornecedores - Tendo em vista que a industria de gas natural
canalizado ainda é incipiente no pais, apesar de haver fornecedores de materiais
e servigos para todos os itens, ndo existe uma grande gama de fornecedores de

diversos itens que compdem uma rede de distribuicao.
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No momento o poder de barganha dos fornecedores € muito grande, porém,
apesar disso, é de se esperar que repassem aos precos seus ganhos de escala

de producao.

A Concorréncia - Para os segmentos de geracdo e comercial/residencial, os
precos de venda do gas natural sdo influenciados pela composicdo da matriz
energética nacional: - fortemente estabelecida na energia elétrica com base nos
recursos hidricos, que o0s pressiona para baixo no primeiro e da alguma

flexibilidade ao segundo.

No segmento industrial os precos de venda sao limitados pelos energéticos
substitutos, fortemente concentrados nos 6leos combustiveis e GLP - cujo
produtor é também fornecedor - que, ao contrario do gas natural, ndo sao
cotados em moeda estrangeira aos seus distribuidores. Além destes, outros
como carvao, lenha, biomassa e coque dominam alguns setores industriais pelo

seu baixo custo.

Questao 28: A empresa tem estratégias funcionais? Quais sdo as principais e
em que areas se localizam? P&D, Operacdes, Financeira, Marketing, RH. Como

elas foram formuladas?

RESPOSTA: Comercializagcao. A atividade de comercializagdo de commodities
esta tradicionalmente associada a estreitas margens e, flutuacbes dessas
margens baseadas no desequilibrio entre demanda e oferta, ai inclusos seus
substitutos. O que remete a empresa invariavelmente a adotar uma estratégia

baseada na gestdo dos seus custos. Ou seja: obter sua vantagem competitiva,
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através da gestao sistematica de custos e assim ofertar, como valor maior para

conquistar e manter o consumidor, baixos pregos.

Pessoas — O forte carater negocial envolvido nas relagdes comerciais da
empresa, tanto a sua montante quanto a janela, demanda, como partes das
Diretrizes de Recursos Humanos, uma coerente politica de aquisicao,

desenvolvimento e retencéo de talentos e conhecimento na area.

E particularmente desejavel o mapeamento das competéncias e habilidades
necessarias ao desenvolvimento dos processos da COMPAGAS, para os
programas de contratacdo e treinamento, e para que as pessoas saibam

exatamente o que se espera delas.

Processos — Ao reconhecermos a juventude da Empresa, podemos reconhecer
também a facilidade de introduzir mudangas em processos sem para iSso se
tenha que enfrentar grandes resisténcias. E recomendavel a criagdo de um ou
mais comités de anadlise de processos, que trabalhando em conjunto com os
envolvidos, possam questionar, principalmente, se 0 mesmo (ou suas partes)
esta criando valor, e para quem esta criando valor. A percepgdo da empresa
como uma cadeia de criagcao de valor auxilia muito a tarefa de melhoria continua

€m Processos.

Acdes de socializacao e codificagcdo de conhecimento tecnoldgico, existente no
nacleo técnico da empresa, devem ser urgenciadas, sob pena de perdas

relativas decorrentes de mudangas na composigao acionaria.

A relacdo volume/cliente pode orientar a adocao de modelos de Marketing
diferenciados para os diversos segmentos. Sendo recomendavel para as

maiores relacdes, o modelo de criacao de valor One-to-one.
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Planejamento de Marketing. A introducdo de um novo produto no mercado,
como é o caso do gas natural no Parana, requer um trabalho de Marketing,
buscando posicionar este produto em um lugar claro, distinto e desejavel na

mente dos consumidores-alvo em relagdo aos concorrentes.

No momento, as prioridades da COMPAGAS sao: atingir as metas de vendas
num volume compativel com o contratado do gas boliviano; buscar alternativas
de financiamento; e viabilizar a construcdo de novas redes de distribuicdo. Em

um segundo momento, deverao ser desenvolvidos novos produtos/servicos.

Numa primeira analise surgem alguns produtos/servicos, que podem ser

desenvolvidos e comercializados pela COMPAGAS como:
eAssisténcia técnica aos consumidores.
eGestao da conversao de equipamentos.
eParticipacao acionaria em empreendimentos termelétricos.
eExploragéo de servigos de fibras oticas.

eExploragdo de postos de abastecimento de gas veicular com bandeira

“COMPAGAS”

eProgramas de cogeracao.

eMercado de fornecimento de gas interruptivel.
eGestao energética para os clientes.

eOferecer solucdes para que o cliente possa se concentrar em seu “core

business”.

eOferecer alternativas de segurancga de abastecimento;



eParticipacao na distribuicdo de outros gases;

eComercializacao de gas em areas fora da area de concessao.
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As demonstragdes financeiras sao regularmente auditadas pela Arthur

Andersen Auditores.

A situacao econdmica e financeira da Empresa é boa, ndo havendo dividas

vencidas, bancarias ou com outros credores.

O porte e a situagdo econdmico-financeira da COMPAGAS, espelhada pelo

balanco de 31.12.00, adiante resumido, sdo bastante compativeis com o seu

nivel presente de atuagéo:

OBS.: dados preliminares, sujeitos a alteracdes.

Circulante 12.111 Circulante 8.000
Realizavel a Longo 2.874 Exigivel a Longo 30.322
Prazo Prazo

Permanente 58.708 Patriménio Liquido 35.371
Total do Ativo 73.693 Total 73.693
Demansiragaa do Resuitada do Exercicio. . Remil_|
Receita Operacional Bruta 20.070
Dedugdes (3.139)
Receita Operacional Liquida 16.391
Custo dos Produtos Vendidos e Servicos Prestados 16.691
Lucro Operacional Bruto 240
Despesas Operacionais (3.670)
Lucro Operacional (3.430)
Resultado Nao Operacional 0

Lucro Antes da Contribuicdo Social, IR e Participacoes (3.430)
Lucro Liquido do Exercicio (3.430)
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Seus principais indicadores econdmico-financeiros e de performance, a

data-base de 31.12.00, foram:

Faturamento por Funcionario R$ 379 mil

Liguidez Corrente 1,51
Liquidez Geral 0,38
Liquidez Seca 1,51
Liguidez Imediata 1,19
Endividamento Geral 0,54
Solvéncia Geral 1,85
Imobilizado/Patriménio 1,65
Liquido

Questao 29: A aceitacao das alternativas estratégicas atenderam aos critérios
abaixo relacionados: Correspondem ao ambiente externo? Envolvem uma
vantagem competitiva sustentavel? Sao consistentes com outras estratégias da
organizacdo? Fornecem flexibilidade adequada para a empresa e para a
organizacao? Conciliam-se com a missado da organizacao e com os objetivos de

longo prazo? Sao factiveis para a organizacao?

RESPOSTA: Sim para todas as questoes.

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Questao 30: Antes de implementar uma estratégia é feita uma analise das

mudancas estratégicas necessarias?

RESPOSTA: Sim. Como é feita? Inicialmente foi feita através de um trabalho de

consultoria e diretoria.
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Atualmente de maneira informal. O Impacto do Futuro sobre o Negbcio.
Analisados os fatores que condicionam o atual ambiente de negbcios da
empresa e sua atratividade futura, cumpre relaciona-las com as transformacoées
provocadas pelas tendéncias caracterizadas no cenario da mudanca, e assim

vislumbrar seus impactos sobre 0 neg6cio desenvolvido pela COMPAGAS.

Questao 31: Algumas das estratégias abaixo é adotada pela empresa? Com
que base foi a escolha? Continuagdo, Mudanca de rotina, Mudanca limitada,

Mudanca radical, Redirecionamento organizacional.

RESPOSTA: Mudanca de rotina, pois o mercado é incipiente e bastante

dindmico, exigindo constantes mudancgas.

Questio 32: E feita alguma andlise da estrutura organizacional antes ou no

momento da implementacao?
RESPOSTA: Sim. Em qual estrutura organizacional a empresa se encontra?

Simples, Funcional, divisional, de unidades estratégicas de negdécios ou
estruturas matriz? Como foi a escolha da estrutura? Funcional e eventualmente

matriz.

A estrutura organizacional hierarquico-burocratica departamentalizada por
funcdes, caracterizada pelo modelo piramidal, consagra a especializagcdo como
critério de distribuicdo de poder pela organizagdo. Ao fragmentar
excessivamente as atividades em execucdo, entre executores que disputam
prestigio e poder em espagos diferentes da estrutura, dificultam a coordenacao

e a integracdo dos esforgos coletivos. Muito apropriada a manutencdo de um
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determinado estado de coisas, ou a repetibilidade dos processos, este tipo de
estruturacdo do trabalho tem se mostrado limitado na condugdo de mudancas,
situacdes novas, novos projetos. Para um ambiente em transformacao social,
complexo como o0 que vivemos atualmente e caracterizado no cenario da
mudanga — a estrutura matricial, ou trabalho por projetos, tem se mostrado
particularmente efetivo. Ele tem a caracteristica de ndo mudar radicalmente a
atuacao das pessoas, mas redistribui 0 poder entre especialistas (os gerentes de
area) e generalistas (os gerentes de projeto). Ao romper a tradicional e militar
unidade de comando, todas as pessoas sdo convidadas ao confronto e a
negociacgao, a discussao de idéias e necessidades, alocagao de recursos e troca
de informacbes. Essa continua troca de informagcbes, motiva, gera
conhecimento, agiliza e flexibiliza os processos de tomada de decisdo na

empresa.

O sucesso obtido por empresas que optaram pela implantacdo de células de
atendimento, para clientes cuja relacao volume/cliente é grande, a recomenda
como solucao util para a COMPAGAS. Essas células também se utilizam da
estrutura matricial, porém para a atividade rotineira de atendimento de poés-

venda aos clientes.

Decisbes de make or buy, na reestruturacdo da area de comercializacao da
empresa, podem ser facilitadas pela percepcdo dos impactos organizacionais,
através da relagdo volume/cliente em cada segmento (Geracao, Industrial, ..).
Ou seja, existem fortes indicagdes para terceirizacdo das acbes junto ao

mercado residencial e comercial de pequeno porte.



122

Questao 33: Na implementacéo é feita uma analise da cultura organizacional?

RESPOSTA: Sim. Como foi feita? Através inicialmente de consultoria - FGV. Em
tempos de incerteza, e mudancas continuas no cenario, é desejavel uma cultura
organizacional comprometida e proativa, capaz de flexibilizar e alterar
processos, criar € adaptar modelos no sentido de melhorar a performance da

empresa.

A cultura da empresa esta assentada sobre sua Declaracdo de Valores. Existe
ampla literatura a respeito de como a cultura organizacional é naturalmente
resistente as mudancas. Ela &, portanto, o principal fator a ser considerado
quando se trata de obter velocidade na implantacdo do modelo estratégico. Esta
velocidade depende do alinhamento conseguido entre politicas de RH, sistema

de recompensas, sistema de informacdes e estrutura organizacional.

Uma possivel mudancga acionaria podera trazer consigo choques culturais. A
coletiva e formal tomada de consciéncia dessa possibilidade, aliada a acdes que

reduzam a ansiedade natural causada pela incerteza, podem minimiza-los.

Questao 34 - Existe alguma abordagem de implementagdo? Como é definida?

RESPOSTA: Abordagem Comandante, de mudanga organizacional,
colaborativa, cultural ou crescente. Definida pela direcdo. Prevalece a cultural,

com participacdo menor das outras abordagens.
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Questao 35: Como é avaliada se a implementacgao foi bem sucedida?

RESPOSTA: Pelo acompanhamento mensal dos resultados e metas. Como sao
avaliadas as habilidades de execucao? Nao sao avaliadas formalmente.

Informalmente apenas pelo atingimento de algumas metas.

CONTROLE ESTRATEGICO
Questao 36: Como é medido o desempenho organizacional da empresa?

RESPOSTA: Os acionistas avaliam, através de alguns indicadores de
performance (Operacional-perdas, tempo de atendimento, falhas no
atendimento, etc; na area de Seguranca; na area de Saude, meio ambiente, etc),
através de pesquisa de satisfacdo do cliente, através de relatdérios com

comparativos da concorréncia coletados através de revistas especializadas).

Existe auditoria estratégica? Como funciona? Nao. A empresa é pequena e

acredita ndo necessitar inicialmente da auditoria estratégica.

Quais os métodos para medir a auditoria estratégica? Existe avaliacao

quantitativa e qualitativa? Nao.

Questao 37: Quanto as medicbes qualitativas e quantitativas, como sao

definidas?

RESPOSTA: Através de reunides mensais e anuais, da diretoria com

colaboradores.
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Questio 38: E feita comparagao entre desempenho organizacionais e objetivos

e padrées? Como?

RESPOSTA: Sim, através do orcamento e comparagdes com o0 mercado.

Questao 39: Sao tomadas atitudes corretivas necessarias?

RESPOSTA: Sim. Como? Area que identifica a necessidade repassa

informalmente as agdes corretivas a diretoria, que decide.

Questao 40: Quais sao os sistemas de informacdes para o controle estratégico?

Como foram definidas?

RESPOSTA: Foram definidos inicialmente pela consultoria junto aos

colaboradores.

A evolucdo da microeletrbnica que provocou a revolugdo no campo da
informacdo e das comunicagdes, trouxe consigo a formacado de redes de
informacdes, comunicacdes, negocios, organizacdes, blocos econémicos. Enfim

uma tendéncia de agrupamento e cooperacao, através da interacao.

Esta predisposicdo de organizacdo esta nas pessoas e nas organizagoes, e traz
consigo uma componente de aceleragcao dos movimentos da empresa que nao é
compativel com os sistemas de informacdo burocraticos baseados na

centralizacdo e movimentacao vertical das informagdes.

E desejavel neste novo ambiente, um sistema de informagées horizontal,

democratico e integrado, que proporcione aos tomadores de deciséo,
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informacdes em tempo real de custos, volumes, precos e agdes alternativas
possibilitando continuamente a simulagdes de resultados, que agilize e flexibilize

a tomada de decisoes.

Questao 41: Como a alta administragcao participa no controle estratégico?

RESPOSTA: Diretamente participam, inclusive das reuniées mensais e anuais

de avaliacao e planejamento.

3.4. DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O papel que a COMPAGAS assume é o de Planejamento estratégico
integrado, conforme ENGLEDOW (1985), o principal propésito do planejamento
estratégico € melhorar o desempenho organizacional. Escolha feita através da
diretoria, buscando uma modernidade no processo de integracdo de todas as
areas da empresa. Os itens (tecnologia, legislacdo, cliente, etc) que mais

impactam nos ambientes s&o:

1. GERAL: Tecnolégico-pouco, Legal-muito (n&o existéncia de legislacédo
rigida em relacdo ao ambiente, tributacdo, etc). Politico-muito
(subsidio transporte gas da Bolivia, etc), Social-muito (imagem

negativa do perigo do gas, cobranca de ISO 14000 em outros paises,
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deconhecimento do produto pela populacdo em geral). Econémico-
muito grande (s6 um vendedor, preco caro, principalmente em relacao

a lenha).

2. OPERACIONAL.: Internacional-muito (produto importado), Fornecedor-
muito grande (unico fornecedor), Concorréncia: nenhum direto,
Produtos Substitutos - muito grande (GLP, 6leo combustivel, lenha,

gasolina, alcool).

3. INTERNO: Mao de obra: muito (falta especializagdo do fornecedor
terceirizado de servigos), Financeiro -muito grande (FMI proibe
empréstimo para empresa estatal-excecdo para COMPAGAS),

Marketing -muito grande (desconhecimento do produto).

Segundo CERTO e PETER (1993) é necessério, que o administrador,
execute uma andlise ambiental de forma eficiente e efetiva, na COMPAGAS,
esta analise mostra que a relevancia dos niveis ambientais na organizagao esta
focada no ambiente GERAL: o que é peculiar (¢ uma commoditie, um produto

globalizado e "monopsénico” - s6 comprado na Bolivia.

Os cinco fatores que a empresa gostaria de conhecer com relagdo aos
planos futuros de nossos concorrentes sdo a Politica da Petrobras (oferta de
6leo combustivel), futura politica de distribuicdo de GLP (Reducao de margens),
se COPEL concordaria em comprar excedente de energia Compagéas, e as

tendéncias da Legislacdo (ambiental e de tributacao).

As éareas externas que mais provavelmente mostrariam as melhores

mudancas para o futuro da organizacdo sdo: Legal (ambiental/tributacao),
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Econdmico (variacdo US$, producao interna), Fornecedor (novos participantes),

Concorréncia (programa alcool).

O exame do ambiente da organizacao é feito através da comparacao com
concorrentes através de revistas especializadas (Gazeta mercantil, Exame,
Jornal Valor Econbmico), da contratacdo de consultoria e elaboragdo de
relatérios, da avaliacdo anual com participacao das equipes internas e diretorias,
de reunides anuais com objetivo de definir metas de curto, médio e longo prazos
e de reunides mensais para acompanhamento das metas e novidades do

mercado.

Segundo THOMAS (1974), as organizagdes podem diferenciar os
procedimentos para uma andlise do ambiente mas todas tém a mesma razao
principal para executar tal analise, a sobrevivéncia e 0 sucesso organizacional.
Na COMPAGAS o tipo de exame de ambiente na organizacao é regular, pois
existem estudos atualizados periodicamente, com eventos selecionados, e é
orientada para questdes e decisdes, pré-ativa e de curto prazo. Os pontos fortes

e fracos, as oportunidades e riscos da organizacao sao:

e Analise SWOT - Esta analise trabalha com as oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas da COMPAGAS, gerando o registro de agdes-chave
para que sejam potencializadas as forcas propulsoras (forcas e
oportunidades) e neutralizadas as forcas restritivas (fraquezas e

ameagas).

e Oportunidades - Aliadas ao crescimento natural da demanda e com a
atuacdo da empresa em novos segmentos de mercado, existem valiosas

oportunidades, como:
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e Demanda do mercado por solucgdes relacionadas a protecao do meio

ambiente;
e Fornecedora de servigos beneficiados pela legislagdo ambiental;

e Atuacdo com servicos agregados a rede existente, devido a sua

capacidade técnica/comercial;
e (O aparecimento de novas fontes de suprimento;
e Possibilidade de aliancas estratégicas com empresas de energia;

e Aumento da base de qualificacdo da empresa através da capacitacao
constante de seu quadro de colaboradores e do recrutamento de

novos talentos.
Ameacas
Foram Identificadas as seguintes ameacas a atuacdao da Compagas:
e Abertura de mercado;
e Maior exigéncia do 6rgao regulador;
e Alto grau de depedéncia da fonte de suprimento - fornecedor unico;

e (Concentracdo dos negécios em poucos clientes (segmento

industrial);
e Aumento do preco internacional do petréleo;
e Preco da “commodity” atrelada ao délar;

¢ Falta de mao-de-obra especializada para atividades de distribuicao

de Gas Canalizado;

e |egislacéao rigida para empresas publicas.



129

e Pontos Fortes

Como pontos fortes de atuacdo da COMPAGAS, destacam-se:

Concessao exclusiva;
Fortes acionistas com experiéncia, inovacao e tecnologia;

Boa imagem da empresa na relagio com a comunidade,

disponibilizando um energético limpo para a sociedade;
Qualificacao técnica especializada e experiente;
Estrutura interna com poucos niveis hierarquicos;

Rede de distribuicdo de gas de 280,0 Km.

e Pontos Fracos

Foram

identificados o0s seguintes pontos fracos na atuacdo da

COMPAGAS:

Falta de flexibilidade para contratacdo de pessoal,

Dificil relacionamento com os érgaos ambientais/publicos (demora

na obtencao de licenciamento);

Limitacdo de suprimento;

Aspectos legais relacionados com empresa de economia mista;
Insuficiente controle sobre a rede de distribuicao;

Receita concentrada em poucos clientes;

Falta de integracao entre as areas.
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Identificados pontos fortes e fracos, riscos e oportunidades através de

consultoria FGV, com participacao do pessoal da COMPAGAS.

Existe previsdo ambiental na empresa e € feita anualmente, com
participacao de quase toda totalidade do quadro da empresa. O método utilizado
basicamente € analise de Cenarios. A andlise das principais tendéncias nos
cenarios, macro e microeconémico, e dos recursos e competéncias estratégicas
disponiveis; analisados sob a perspectiva das oportunidades de mercado

facilitaram a compreensao da estratégia empresarial da COMPAGAS.

Considerando as tendéncias do cenario e a leitura momentanea das
alteragdes propostas pela portaria 169 da ANP, e do andamento do processo de
privatizacdo do acionista majoritario; parece possivel prever a ocorréncia da

mudanga dentro do horizonte estratégico de 2005.

A implementagcdo da andlise do ambiente é feita pelo desempenho e

realizacdo das metas e:

Esta conceitual e praticamente ligada as operacbes atuais do

planejamento.

e Corresponde a aproximadamente 70% das necessidades de

informacdes da alta administragéao dentro da organizacgao.
e Esta continuamente apoiada pela alta administracéo.

e E executada parcialmente por analistas de ambiente que entendam

que habilidades sdo necessarias a um estrategista .
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FILHO e PAGNONCELLI (2001) ensinam que quando se tem uma missao
bem difundida se tém funcionarios voltados para direcao, significancia e
realizacdo da missdo da empresa, pois quando se conhece a missdo da
empresa € como se tivesse uma mao invisivel que guia os funcionarios para um
trabalho independente, mas coletivo, na diregdo da realizagdo dos potenciais da
empresa. A missdo da COMPAGAS foi definida através da Diretoria e
colaboradores. Em paralelo com a missdo foram definidos: os "VALORES
COMPAGAS", que proporcionam aos seus colaboradores os conceitos basicos
para pensar e agir proativamente. Eles formam a base da cultura, e indicam o
esfor¢co esperado de cada um em direcdo a melhoria continua. Os valores da

COMPAGAS séo:

1. Prioridade é a satisfacdo dos clientes (externos e internos) - o que se
conseguir atendendo suas necessidades com a exceléncia dos nossos

servicos: rapidez, seguranca e qualidade.

2. Sempre com ética, honestidade e responsabilidade na conducao de

nossas vidas e na gestao dos negécios da empresa.

3. A preservacdo da COMPAGAS no desenvolvimento continuo dos
nossos negocios na busca da justa remuneragdo e retorno aos

acionistas.

4. A satisfacdo dos nossos colaboradores, através do seu

desenvolvimento profissional e crescimento pessoal.

5. Toda atividade € desenvolvida aplicando tecnologia adequada,

seguranca e respeito ao meio ambiente.
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6. Trabalho é eficaz porque é feito em equipe, buscando solucdes

inovadoras, e que, na percep¢ao do cliente, agreguem valor.
Os valores foram formulados com base na Diretoria e Colaboradores.

Recomenda-se um questionamento periddico da Missao, avaliando sua
validade no ambiente da empresa. Se for preciso mudar parte ou toda a Misséao,
€ melhor fazé-lo do que enfrentar as rejeicdes naturais a uma empresa que nao

consegue justificar sua existéncia.

A empresa apresenta objetivos organizacionais, os quais sdo de curto,
médio e longo prazos, os objetivos organizacionais reduzem o enfoque para
alvos mais especificos conforme ensinam CERTO e PETER (1993), Relaciona-

se a sequir:

Objetivos Gerais - Conceberam como modelo, um tripé de apoio
estratégico: Primeiramente baseado na sustentacao de valor para o cliente, em
segundo lugar, baseado na criacdo e comunicagdo continuada de valor ao
cliente e em terceiro lugar, baseado na segmentacdo de mercado como nova

fonte de vantagem competitiva.

Objetivos de curto prazo - S3o0 medidas que devem ser tomadas o mais
rapido possivel, visando a reestruturagdo imediata, com orientacdo voltada para
resultados praticos, e foco em velocidade. Sdo acdes de alta prioridade que
podem ser ou nao conduzidas por parceiros ou consultoria externa, se nao

houver colaboradores disponiveis e capacitados para sua execucao.

e Adotar um modelo de gestdo horizontalizado para o Projeto

Residencial;
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Definicdo um modelo de gestdo horizontalizado baseado no conceito

de gerenciamento estratégico e de processos de negécios;

Migrar para uma estrutura que sustente o crescimento da empresa;
Efetuar permanentemente analises de precos e tarifas;

Aperfeicoar e aplicar o Planejamento de Marketing;

Implantar e aperfeigoar treinamentos técnicos e gerenciais;

Criar acoes imediatas para melhorar a comunicagao interna (Implantar
mural, estudar viabilidade de implantagcdo de intranet, aprimorar

difusdo de informacdes);

Definir um coordenador para iniciar o processo de uma Politica de

Qualidade;

Aperfeicoar o plano de metas e indicadores, segmentado por produto e

cliente e disponibilizar o relatério a todos os colaboradores;
Implantar um sistema de gestéo integrado;

Trabalhar de forma sistematica a pesquisa de satisfacao de clientes;
Estabelecer Politica de Saude, Seguranca e Meio Ambiente;
Realizar Pesquisa de Clima Organizacional;

Rever o Plano de Cargos e Salarios;

Elaborar um plano de Benchmarking nos processos criticos do negécio

da Compagas;

Fazer o Balango Social e estabelecer e implementar um projeto social;
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Promover reunides mensais e divulgar de forma sistematica o

andamento das acoes.

Objetivos de médio prazo - Sao acbes que afetam de alguma forma os

negécios e estratégia da COMPAGAS ou que visam consolidar o novo modelo

de gestdo. Além de procurar atender aos pontos mais criticos, tem a intencao de

provocar um efeito psicolégico positivo entre os colaboradores.

Estabelecer um modelo de gestdo horizontalizado que suporte a

realizacdo da Estratégia definida para a COMPAGAS;
Rever o organograma em fungédo do Plano de Negdbcios;

Preparar um Programa de Desenvolvimento para o corpo Gerencial da
COMPAGAS focado nas habilidades e competéncias definidas como

diferenciais para consecuc¢ao dos objetivos definidos para a empresa,;
Iniciar o processo de obtencao do Certificado ISO 9002;

Fazer a revisdo e acompanhamento da implementacdo das

acOes/projetos aprovados;

Elaborar a politica para atuacdo na é&rea social (trabalhar a

responsabilidade social da empresa);
Redefinir site Internet e colocar sistemas de informagdes na Intranet;

Elaborar Politica de Seguranca da Informacdo da COMPAGAS com

diretrizes, normas e modelos de procedimentos e instrucdes;

Objetivos de longo prazo - Sdo acdes de continuidade visando: corrigir

distorcdes, padronizar o ambiente de trabalho e promover melhorias no modelo
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de gestdo. Tém como ponto mais importante a criacdo de normas e

procedimentos que dardo continuidade as diretrizes do Plano de Negdcio, e a

definicdo de ferramentas e processos que garantirdo sua execucao.

Realizar o segundo Plano de Negocios para a COMPAGAS;

Implantar Balanced Scorecard para monitoramento e
acompanhamento dos indicadores estratégicos de performance a

serem definidos para a empresa;

Desenvolver e implementar um Sistema de Gestdao de Conhecimento
incluindo um Mapa de Competéncias contendo as competéncias
essenciais da empresa bem como o inventario das habilidades e

conhecimentos em termos curriculares, técnicos e de perfil profissional;

Implementacdo de um sistema automatizado “Knowledge Base” para
gerenciamento da Base de Conhecimento COMPAGAS com acesso
via Intranet, facilidades de inclusdo de novos conhecimentos e

estatistica de uso;
Obter a certificacdo ISO 9002;

Desenvolver um Conselho de Clientes (ouvidores) para a

COMPAGAS,;

Realizar estudos para a abertura de capital da COMPAGAS.

Segundo CERTO e PETER (1993), os objetivos organizacionais tanto

como a missao estabelecem meta para a empresa, 0s objetivos organizacionais

reduzem estas metas operacionalmente, os objetivos organizacionais foram

estabelecidos através da definicdo do modelo de Planejamento estratégico. Hoje
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€ mensalmente feitos acompanhamento e pequenos ajustes com reformulacao
das estratégias anualmente, gerando novos objetivos. Existem objetivos
especificos e sao definidos com base nos 5W e 1H. Os objetivos sdao todos

atingiveis, flexiveis, mas detecta-se casos de superestimacao de metas.

Apés sua definicao final, mudancas nos objetivos sao feitas apenas com
justificativas concretas. Eles sdo mensuraveis através de orcamentos e metas
numéricas de vendas, entre outros. Sao consistentes os de longo com os de
curto prazo e tem como principio a urgéncia versus oportunidade. A relevancia
para os dados resultantes de uma andlise do ambiente ndo é estabelecida

formalmente.

As informagdes da andlise ambiental servem parcialmente como
fundamento da missao através da definicdo de valores da missao (vide valores

anteriormente citados na entrevista)

Sao analisadas as tendéncias ambientais na definigdo dos objetivos
através das diretorias, area comercial, planejamento e eventualmente
consultorias, e é desenvolvida alguma hierarquia de objetivos de maneira
informal, quando sdo definidos sub-objetivos para segmentos/departamentos

significativos da organizacao.

A andlise de questdes criticas, a redefinicdo de propdsitos e objetivos da
organizagao, a redefinicdo se necessaria para onde a organizagao esta indo e o
que pode ser feito para alcancar os objetivos organizacionais de forma mais

efetiva no futuro anualmente sao realizadas pela direcéo e colaboradores.

Para PORTER (1999) formular estratégias e negdcios envolve a tomada

de decisdes em nivel de divisdo ou de unidade de negdcios, as estratégias e
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negécios devem ser consistentes com a estratégia global da organizacao, uma

abordagem util para formular estratégia de negdécios se baseia na analise

competitiva. A estratégia geral adotada pela empresa é de crescimento, pois o

mercado € novo e incipiente. A empresa nao adotou modelo de carteira de

negécios (BCG ou GE) , e nao foi adotado por desconhecimento.

E feita a andlise estrutural de forcas competitivas de PORTER. O

reconhecimento dessas fontes de vantagem competitiva permite a construcéo da

estratégia da Compagas sobre o seguinte tripé:

Primeiramente, baseada na sustentacdo de valor para o cliente
através de uma estratégia de custos baixos, sustentada, e
continuamente revitalizada, pelo desenvolvimento de competéncias de
gestao, fortemente negociais, estreitamente ligadas aos baixos custos
de aquisicdo, operagdo e implantacdo da infra-estrutura (rede); e

assim, alavancando altas taxas de penetracao no mercado.

Em segundo lugar, baseada na criacdo e comunicagao continuada de
valor ao cliente, sustentada por uma estratégia de servigos, suportada
pela continua aquisicdo e desenvolvimento de conhecimento e
competéncias tecnoldgicas, particularmente ligadas a processos

industriais.

Em terceiro lugar, baseada na segmentacao de mercado como nova
fonte de vantagem competitiva, para cuja exploracdo a empresa
apoiar-se-ia na aquisicado de competéncias na gestdao de uma rede de

aliancas estratégicas firmadas com a finalidade de adquirir o



138

conhecimento tecnoldgico necessario a exploracao daqueles nichos de

mercado.

Com base neste modelo estratégico, é apresentado um tecido de
recomendacoes para a modelagem da empresa, através de diretrizes, politicas e

acOes capazes de leva-la, através do cenario mutante, a sua Visao do Futuro.

Sao portanto, competéncias essenciais ao negdcio: (i) a gestdo negocial
dos custos de aquisicdo do gas; (ii) a gestao da penetracdo no mercado e (iii)
gestdo negocial e tecnolégica dos custos decorrentes da implantacdo da

infraestrutura de distribuicdo.

A concentragdo da compra de gas natural em um Unico fornecedor
associa 0 negocio a dependéncia de negociacoes diante de forte poder de
barganha, conforme nos ensina CERTO e PETER (1993) uma estratégia de
concentracdo € aquela em que uma organizacao se concentra numa unica linha

de negdocios.

Embora a tendéncia seja de reducdo desse poder pela eminente entrada
de novos fornecedores, seja por novos gasodutos ou pela desregulamentagao do

setor no que concerne a utilizagdo do gasoduto atual.

Os precos de compra do gas natural sdo fortemente influenciados pelo
fator acima, e mais ainda pela particular posicdo do principal fornecedor ser
também o principal concorrente. Isto leva os precos desse energético a serem
dependentes das oscilagdes de seus substitutos - os 6leos combustiveis, num
manifestado uso da privilegiada e protegida posicdo relativa que ocupa o

fornecedor. A adocédo de precos atrelados a moeda americana faz parte do
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mesmo contexto e introduz sérios riscos a estabilidade econdmica das relagdes

comerciais a jusante do negécio.

Relevante e comparavel ao acima considerado, por seu peso e
concentracdo, é a questao logistica ligada ao transporte do gas comprado. A
exclusividade de transporte confere aquele prestador de servico forte poder de
negociacao. Esta situacdo serd mudada pela desregulamentacdo do uso do
gasoduto, ou pela entrada de gas a partir de novas reservas, e de ser o

transportador diferente do atual.

Tendo em vista que a industria de gas natural canalizado ainda é
incipiente no pais, apesar de haver fornecedores de materiais e servigos para
todos os itens, ndo existe uma grande gama de fornecedores de diversos itens

que compdéem uma rede de distribuicao.

Por outro lado, a expansao dos servicos de gas canalizado no pais
proporcionara a estes fornecedores uma sensivel ampliacdo de producao, bem
como incentivara outras empresas entrarem nesse ramo de negécios, além de

motivar empresas de outros paises a se estabelecerem no Brasil.

Desta forma, a COMPAGAS passa a ter uma oportunidade e a
responsabilidade de desenvolver uma gama de fornecedores, criando uma
industria local, no minimo para conversdo de motores e de equipamentos

domésticos.

No momento o poder de barganha dos fornecedores € muito grande,
porém, apesar disso, € de se esperar que repassem aos precos seus ganhos de

escala de producao.
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O potencial de expansao dos nego6cios da empresa até 2005, esta
associado aos mercados de geracao de energia elétrica (75%), industrial (20%),
comercial, veicular e residencial (5%). Essa concentragdo em clientes cuja
relacdo volume/cliente é elevada, conduz a empresa a negociacdes diante de

grande poder de barganha.

Este desequilibrio de forcas € agravado por duas constatacdes. Primeiro,
pela semelhanca do gas com commodity, é de se esperar que a percepcao do
cliente seja extremamente focalizada, ndo no valor total da compra, mas
somente na componente preco. Segundo, pela percepcao do cliente relacionada
a perenidade da relacao comercial, conferida pela materialidade dessa relacao -

a rede fisica de transporte do gas.

Os clientes da COMPAGAS sao contratados pela viabilidade técnico-
econbmica de atendimento, assim, se um cliente, ou grupo de clientes,
apresentarem um consumo que remunere adequadamente os investimentos
necessarios para seu atendimento e nao houver impossibilidade técnica para a
construcdo da rede ou utilizacdo do gas, a COMPAGAS procurara firmar

contratos de fornecimento de gas.

O poder de barganha dos clientes é grande, tendo em vista a
disponibilidade de combustiveis concorrentes, razdo pela qual é importante a

COMPAGAS ter uma politica de precos competitivos.

Assim, é conveniente que a Companhia desenvolva uma pesquisa
qualitativa dos anseios e necessidades do mercado a fim de tomar decisdes
pautadas nas expectativas dos clientes, além de desenvolver produtos que
agreguem valor na comercializacdo. A Empresa devera avaliar a possibilidade de

“pular a cerca”, literalmente entrando nos processos do cliente para ofertar
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solucdes energéticas mais amplas (“vender” calor, vapor, energia,...), além da

viabilizagado de financiamentos.

O processo de identificagdo dos potenciais consumidores sera baseado
na analise ampla das industrias e comércio do estado, buscando identificar
aqueles cuja migracao € mais facil (consumidores de 6leo tipo 1A e GLP) até

chegar aqueles mais resistentes (consumidores de 6éleo tipo 8A e lenha).

Para os segmentos de geracdo e comercial/residencial, os pregos de
venda do gas natural sdo influenciados pela composicdo da matriz energética
nacional: fortemente estabelecida na energia elétrica com base nos recursos
hidricos, que os pressiona para baixo no primeiro e da alguma flexibilidade ao

segundo.

No segmento industrial os precos de venda sao limitados pelos
energéticos substitutos, fortemente concentrados nos 6leos combustiveis e GLP
- cujo produtor é também fornecedor - que, ao contrario do gas natural, ndo sédo
cotados em moeda estrangeira aos seus distribuidores. Além destes, outros
como carvao, lenha, biomassa e coque dominam alguns setores industriais pelo

seu baixo custo.

A empresa tem estratégias funcionais. A atividade de comercializacéo de
commodities esta tradicionalmente associada a estreitas margens e, flutuacdes
dessas margens baseadas no desequilibrio entre demanda e oferta, ai inclusos
seus substitutos. O que remete a empresa invariavelmente a adotar uma
estratégia baseada na gestdo dos seus custos. Ou seja: obter sua vantagem
competitiva, através da gestdo sistematica de custos e assim ofertar, como valor

maior para conquistar e manter o consumidor, baixos precos.
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As diretrizes e politicas de Recursos Humanos da Compagas estdo
alinhadas com os objetivos e com o modelo estratégico adotado. Orientam-se
para o trabalho multifuncional, cooperativo e em equipe para a melhoria continua

e para obtencao de resultados a curto e médio prazos.

Em tempos de incerteza, e mudangas continuas no cenario, é desejavel
uma cultura organizacional comprometida e proativa, capaz de flexibilizar e
alterar processos, criar e adaptar modelos no sentido de melhorar a performance

da empresa.

Uma empresa com suas agdes estratégicas refletem a cultura e seus
valores gerenciais, em alguns casos as crencgas basicas e cultura da empresa
chegam a dominar a escolha das mudancas estratégicas € 0 que ensina
THOMPSON e STRICKLAND (2000), a cultura da empresa esta assentada
sobre sua Declaracdo de Valores. Existe ampla literatura a respeito de como a
cultura organizacional € naturalmente resistente as mudancas. Ela €, portanto, o
principal fator a ser considerado quando se trata de obter velocidade na
implantacdo do modelo estratégico. Esta velocidade depende do alinhamento
conseguido entre politicas de RH, sistema de recompensas, sistema de

informagodes e estrutura organizacional.

E particularmente desejavel o mapeamento das competéncias e
habilidades necessérias ao desenvolvimento dos processos da COMPAGAS,
para os programas de contratagéo e treinamento, e para que as pessoas saibam

exatamente o que se espera delas.

O forte carater negocial envolvido nas relagdes comerciais da empresa,

tanto a sua montante quanto a sua jusante, demanda, como parte das Diretrizes
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de Recursos Humanos, uma coerente politica de aquisicdo, desenvolvimento e

retencdo de talentos e conhecimento na area.

Ao reconhecer a juventude da Empresa, pode-se reconhecer também a
facilidade de introduzir mudancas em processos sem para isso se tenha que
enfrentar grandes resisténcias. E recomendavel a criacdo de um ou mais comités
de andlise de processos, que trabalhando em conjunto com os envolvidos,
possam questionar, principalmente, se 0 mesmo (ou suas partes) esta criando
valor, e para quem esta criando valor. A percepcdo da empresa como uma
cadeia de criagdo de valor auxilia muito a tarefa de melhoria continua em

processos.

Esta mesma juventude recomenda especial atencédo para com a gestao do
conhecimento na Empresa. Entender a organizacdo como resultado de sua
trajetoria de acumulacao de competéncias € a chave para esta gestao. A clara
identificacdo das competéncias futuras necessarias ao desenvolvimento
estratégico orienta o0s processos de aquisicdo interna e externa de
conhecimentos. A compreensdao da natureza cumulativa do conhecimento
determina a adocdo de processos de socializagdo e codificacdo dos
conhecimentos que formam e consolidam as competéncias que habilitam as

transformacdes que, por sua vez, geram diferenciais na empresa.

Acdes de socializacdo e codificacdo de conhecimento tecnolégico,
existente no nudcleo técnico da empresa, devem ser urgenciadas, sob pena de

perdas relativas decorrentes de mudangas na composicao acionaria.

A relacao volume/cliente pode orientar a ado¢ao de modelos de Marketing
diferenciados para os diversos segmentos. Sendo recomendavel para as

maiores relacdes, o modelo de criacao de valor One-to-one.
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A introducdo de um novo produto no mercado, como € o caso do gas
natural no Parana, requer um trabalho de Marketing, buscando posicionar este
produto em um lugar claro, distinto e desejavel na mente dos consumidores-alvo

em relagdo aos concorrentes.

No momento, as prioridades da COMPAGAS sao: atingir as metas de
vendas num volume compativel com o contratado do gas boliviano; buscar
alternativas de financiamento; e viabilizar a construcdo de novas redes de
distribuicdo. Em um segundo momento, devera ser desenvolvido novos

produtos/servigos.

O Plano de Marketing tera como objetivo principal a identificagdo de
negoécios para a Companhia. Pode ser definido sucintamente como sendo o
esforgco para buscar e manter posi¢cdes nos mercados em que a empresa atua e
pretende atuar. Define, também, objetivos, principios, procedimentos e métodos
que visam determinar o futuro da Companhia, através de acdes voltadas para a

satisfacdo das necessidades de seus clientes.

Numa primeira analise surgem alguns produtos/servigos, que podem ser

desenvolvidos e comercializados pela COMPAGAS como:
e Assisténcia técnica aos consumidores.
e Gestdo da conversao de equipamentos.
e Participacao acionaria em empreendimentos termelétricos.
e Exploragéo de servigos de fibras oticas.

e Exploragédo de postos de abastecimento de gas veicular com bandeira

“COMPAGAS”.
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e Programas de cogeracgao.
e Mercado de fornecimento de gas interruptivel.
e Gestao energética para os clientes.

e Oferecer solugcbes para que o cliente possa se concentrar em seu

“core business”.
e Oferecer alternativas de seguranca de abastecimento.
e Participacao na distribuicdo de outros gases.

e Comercializacdo de gas em areas fora da area de concessao.

As demonstracdes financeiras sdo regularmente auditadas pela Arthur

Andersen Auditores.

A situacdo econbmica e financeira da Empresa € boa, ndo havendo

dividas vencidas, bancarias ou com outros credores.

O porte e a situacao econémico-financeira da COMPAGAS, espelhada
pelo balango de 31.12.00, adiante resumido, sdo bastante compativeis com o

seu nivel presente de atuacao.

A aceitagdo das alternativas estratégica atendem aos seguintes critérios
correspondem ao ambiente externo, envolvem uma vantagem competitiva
sustentavel, sdo consistentes com outras estratégias da organizacao, fornecem
flexibilidade adequada para a empresa e para a organizagao, conciliam-se com a
missao da organizacao e com 0s objetivos de longo prazo e sao factiveis para a

organizagao.
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A vantagem de se determinar o nivel das mudancas estratégicas é que,
sabé-lo, da aos administradores uma melhor idéia dos problemas que
provavelmente surgirdo durante a implementacdo de uma estratégia em
particular € o que aponta, CERTO e PETER (1993), na COMPAGAS ¢ feita
anualmente uma analise das mudancas estratégicas necessarias, através de um
trabalho de consultoria e diretoria. No dia a dia de maneira informal. A seguir
uma observacéao feita pela empresa em seu ultimo encontro anual: "O Impacto
do Futuro sobre o Negocio - Analisados os fatores que condicionam o atual
ambiente de negécios da empresa e sua atratividade futura, cumpre relaciona-
las com as transformacdes provocadas pelas tendéncias caracterizadas no
cenario da mudanca, e assim vislumbrar seus impactos sobre o negécio

desenvolvido pela Compagas.”

Uma estratégia de mudanca de rotina envolve mudancas normais nos
apelos usados para atrair consumidores, CERTO e PETER (1993) dividiram as
mudancas estratégicas nos cinco estagios discretos, Estratégia de Continuacao,
Estratégia de Mudanca de Rotina, Estratégia de Mudanca Limitada, Estratégia
de Mudanca Radical e Redirecionamento Organizacional destes estagios a
COMPAGAS escolheu a Mudanca de Rotina é a estratégia de implementacao
adotada pela empresa no momento, pois 0 mercado € incipiente e bastante
dinamico, exigindo constantes mudancas. E feita andlise da estrutura
organizacional antes e no momento da implementacdo. A estrutura
organizacional em que a empresa se encontra é a funcional e, em algumas

areas, a matriz.

A estrutura organizacional hierarquico-burocratica departamentalizada por

fungdes, caracterizada pelo modelo piramidal, consagra a especializagcdo como
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critério de distribuicio de poder pela organizagdo. Ao fragmentar
excessivamente as atividades em execucdo, entre executores que disputam
prestigio e poder em espacos diferentes da estrutura, dificultam a coordenacao e
a integracao dos esforcos coletivos. Muito apropriada a manutencdo de um
determinado estado de coisas, ou a repetibilidade dos processos, este tipo de
estruturacdo do trabalho tem se mostrado limitado na condugdo de mudancgas,

situagdes novas, novos projetos.

Para um ambiente em transformacéao social, complexo como o que se vive
atualmente e caracterizado no cenario da mudanca — a estrutura matricial, ou
trabalho por projetos, tem se mostrado particularmente efetivo. Ele tem a
caracteristica de nao mudar radicalmente a atuacao das pessoas, mas redistribui
o poder entre especialistas (os gerentes de area) e generalistas (os gerentes de
projeto). Ao romper a tradicional e militar unidade de comando, todas as pessoas
sdo convidadas ao confronto e a negociacdo, a discussao de idéias e
necessidades, alocacéo de recursos e troca de informacdes. Essa continua troca
de informacdes, motiva, gera conhecimento, agiliza e flexibiliza os processos de

tomada de decisdo na empresa.

A aplicacdo deste conceito na COMPAGAS é particularmente interessante
nesta fase de expansao, para novos segmentos de mercado, onde um projeto e
sua implantacéo, é diferente do outro — Geracao, Residencial, Norte do Estado; e
seu desenvolvimento depende de toda a organizacao e ainda de competéncias

externas.

O sucesso obtido por empresas que optaram pela implantacdo de células
de atendimento, para clientes cuja relacao volume/cliente é grande, a recomenda

como solucao util para a COMPAGAS. Essas células também se utilizam da
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estrutura matricial, porém para a atividade rotineira de atendimento de p6s-venda

aos clientes.

A expansao da empresa no atendimento a um maior nimero de empresas
industriais, sua expansao aos mercados de geracao, residencial e comercial de
pequeno porte, a necessaria busca de oportunidades de verticalizacdo a
jusante, a estratégia de criagdo e comunicacido de valor no trabalho de poés-

venda — se constitui num desafio de marketing de consideravel porte.

Por sua vez a Diretoria Técnico-Comercial, a qual estaria encarregada
daquele desafio, tem também enormes desafios a serem ultrapassados. Esta
envolvida com a implantagcdo de infra-estrutura, com a atividade crescente de
operacgdes, seguranca, qualidade, com a nova gestao estratégica dos custos, e a
necessaria gestao tecnolégica capaz de suportar os novos mercados, e a criacao

de valor para o servigo de pds-venda.

Estas duas ultimas percepgoes, recomendam a separacao das funcoes de
comercializagdo, marketing e vendas. Aliado a isso, tantos e tdo diferentes
segmentos de mercado, como o s&o o Industrial e o residencial, exigem
especificidades de tratamento em marketing que justificam a criagdo de mais

uma especializagéo.

Pode ser considerada, comercial e tecnicamente, radical a alternativa de
abertura de fornecimento a pequenos distribuidores locais, que possam viabilizar
redes de distribuicdo a pequenos consumidores. Antecipando assim aquisicao de
conhecimento e experiéncia de um plano de contingéncia para um cenario de

quebra de concessao, ou até mesmo refletindo o seu término contratual.
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Na implementag¢do, uma analise da cultura organizacional inicialmente foi
feita através de consultoria - FGV. Conforme texto do Planejamento Estratégico,
em tempos de incerteza, e mudancgas continuas no cenario, é desejavel uma
cultura organizacional comprometida e proativa, capaz de flexibilizar e alterar
processos, criar e adaptar modelos no sentido de melhorar a performance da

empresa.

A cultura da empresa esta assentada sobre sua Declaracdo de Valores.
Existe ampla literatura a respeito de como a cultura organizacional é
naturalmente resistente as mudancas. Ela é, portanto, o principal fator a ser
considerado quando se trata de obter velocidade na implantacdo do modelo
estratégico. Esta velocidade depende do alinhamento conseguido entre politicas
de RH, sistema de recompensas, sistema de informagdes e estrutura

organizacional.

A possivel mudanca acionaria podera trazer consigo choques culturais. A
coletiva e formal tomada de consciéncia dessa possibilidade, aliada a agdes que

reduzam a ansiedade natural causada pela incerteza, podem minimiza-los.

Portanto, a abordagem de implementacédo que prevalece é a cultural, com
participacdo menor das outras abordagens. Nao sédo avaliadas formalmente se a
implementacao da estratégia foi bem sucedida, mas informalmente apenas pelo

atingimento de algumas metas.

ENGLEDOW (1985) ensina que o desempenho organizacional da
empresa é medido através de alguns indicadores de performance (Operacional-
perdas, tempo de atendimento, falhas no atendimento, etc; na area de
Seguranca; na area de Saude, meio ambiente, etc), através de pesquisa de

satisfacdo do cliente e através de relatérios com comparativos da concorréncia
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coletados através de revistas especializadas. Nao existe auditoria estratégica. A

empresa é pequena e acredita nao necessitar inicialmente.

As medicdes qualitativas e quantitativas sao definidas através de reunides
mensais e anuais, da diretoria com colaboradores. E feita comparagdo entre
desempenho organizacional e objetivos e padrées através do orcamento e

comparagdes com o mercado.

Normalmente sdo tomadas atitudes corretivas necessarias. A Area que
identifica a necessidade repassa informalmente as acdes corretivas a diretoria,

que decide.

A Compagas busca definir um Sistema de Informagdes, pois conforme
coloca WRIGHT, KROLL E PARNELL (2000), a alta administracdo precisa
decidir que elementos do ambiente e da organizacdo devem ser monitorados,
avaliados e controlados, em um tempo minimo. Segundo ela, evolucao da
microeletrénica que provocou a revolucdo no campo da informacdo e das
comunicagbes, trouxe consigo a formacdo de redes de informacdes,
comunicagcbes, negocios, organizacdes, blocos econdmicos. Enfim uma

tendéncia de agrupamento e cooperacao, através da interacao.

Esta predisposicdo de organizagcdo esta nas pessoas e nas organizacoes,
e traz consigo uma componente de aceleracdo dos movimentos da empresa que
ndo é compativel com os sistemas de informagéo burocraticos baseados na

centralizacdo e movimentacao vertical das informagdes.

E desejavel neste novo ambiente, um sistema de informagées horizontal,
democratico e integrado, que proporcione aos tomadores de deciséo,

informacées em tempo real de custos, volumes, precos e acdes alternativas
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possibilitando continuamente a simula¢des de resultados, que agilize e flexibilize

a tomada de decisoes.

Atencado deve ser dada nao s6 ao sistema formal, mas também ao
informal. No processo de horizontalizagdo da informacao, também chamado de
democratizacdo da informacédo, tem sido incentivada a comunicacgao informal: no
ambiente de trabalho e fora dele. A facilitacdo do encontro das pessoas gera
confianga, respeito e troca de informagdes, auxiliando na criagdo de massa

critica para a melhoria continua dos processos internos.

A sistematizacdo das ag¢des de acompanhamento, divulgacdo e
socializacao interna das informacdes que diariamente mudam o cenario de
atuacdo da empresa é chamado por alguns autores de ‘antenagem estratégica’.
Algumas empresas elegem um comité multidisciplinar para a tarefa de
‘antenagem’. Este tem a responsabilidade de colher, sintetizar, divulgar e discutir
com a empresa, novas tendéncias nas areas de gestao, tecnologia, econémica,
social, do trabalho, de regulacdo, especificas do setor, enfim que possam

orientar a discussao das oportunidades e melhorias na performance da empresa.

Embora o cendrio principal, em seu fator Ambiental ao nivel genérico, seja
fortemente positivo ao nego6cio, sua componente operacional tem trazido
complexidade a empresa. Parece recomendavel uma acao conjunta, em nivel
nacional (ou alinhada por interesses), com o objetivo de mobilizar a consciéncia
publica — e tecnocratica decisoéria — a respeito dos beneficios relativos e urgéncia
envolvida, no uso do gas natural. Esta acdo reduziria também as barreiras

oferecidas pelas organiza¢des ambientalistas.

A alta administragdo participa diretamente no controle estratégico,

inclusive das reunides mensais e anuais de avaliacdo e planejamento.
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CAPITULO IV - CONCLUSOES/RECOMENDACOES/SUGESTOES

As conclusdes aqui apresentadas se prestam a generalizagdes sobre uma
empresa monopsdnica no Parana, a COMPAGAS, em funcdo dos resultados
apresentados de sua participagdo nos cinco estagios da Administracdo

estratégica, apresentados por CERTO e PETER (1993).

Verifica-se inicialmente neste estudo que o roteiro formulado para
pesquisa e avaliacdo no estudo de caso é bastante abrangente e eficaz, pois
ocorreu uma grande quantidade de informacdes de qualidade coletadas e sua
consequente rigueza no fornecimento do estagio em que a empresa sob analise
se apresenta, cito: analise do ambiente, definicado das diretrizes organizacionais,

formulacédo da estratégia, implementacao e controle estratégico.

O roteiro também inclui os principais conceitos e aplicacdes praticas de
mercado da Administragdo Estratégica, comparado e comprovado pela analise
dos documentos e estudos feitos pela Fundacao Getulio Vargas, através de sua

consultoria realizada junto a empresa em questao.

A COMPAGAS demonstra que os aspectos politicos sao influentes na
estratégia, pois viabilizam a regulamentacao de incentivos governamentais para

investimentos, principalmente através de incentivos fiscais.

As associagdes neste caso também sdo representativas, pois tem poder
de representar varios monopsénios em seus mercados regionais, frente aos seus

fornecedores.
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Neste caso especifico, a COMPAGAS, ao depender de um monopolista
fornecedor, exige estratégias que mostrem cuidados com custos. Seu poder
monopsoOnio, teoricamente alto por ser um uUnico comprador, passa a ser

pequeno quando é tratado com apenas um Unico vendedor monopolista.

Um grande diferencial identificado como competéncia chave e estratégica
para o sucesso da organizacao tem como base a capacidade de negociacao. Ao
se tratar de um monops6nio (mas de um vendedor monopolista-Gas Boliviano),

ela é fortemente dependente de negociacdes para reducao de custos e precos.

Estudos de novas opcgdes para outros fornecedores sao importantes para

definir alternativas estratégicas e aumentar o poder de barganha.

A COMPAGAS possivelmente estara mais voltada para estratégias
internas, pelo fato de serem mais faceis nas suas fases de formulagao,
implementacdo e continuidade na gestdo. A empresa fica voltada mais para
dentro. As estratégias externas sdo mais dificeis de serem implementadas,

apesar de importantes.

Questdes contratuais com o fornecedor passam a ser muito importantes,
pois “amarram” o comprador, neste caso a empresa em questdo. O problema de
demanda fixa, que paga mesmo que nao consuma o produto, € um restritivo para

sua estratégia de comercializagao.

A legislagéo neste caso dificulta, limitando, pois se trata de uma economia
mista. A atrelagdo dos precos ao US$ (délar americano) é uma estratégia
arriscada, principalmente para a COMPAGAS, o comprador. Em paises como o

Brasil a flutuacéo é alta e traz grandes riscos.
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A COMPAGAS também é reconhecida no mercado como Monopdlio,
porém conforme citado em neste estudo, o0 monopdlio puro ocorre quando nao
existem produtos substitutos proximos, o que nao é o caso, pois a empresa

pOSSuUi muitos.

Na COMPAGAS, a questao social e ambiental é critica, pois de trata de
produtos combustiveis e que, segundo o consumidor, podem agredir a natureza.
Por este fato, sdo importantes as questdes de marketing, pois tanto a imagem de

agressao ambiental como monopdlio sdo negativas junto ao cliente.

A estratégia de preco deve ser cautelosa, nos casos onde quase nao ha
concorréncia (gas natural industrial), pois pode estimular a entrada de
concorrentes, atraidos pelos altos lucros. Apesar da maior dificuldade, a
empresa em teoria deve buscar aliancas estratégicas em busca de objetivos

comuns.

Ao se referir as escolas anteriormente citadas, este estudo tem forte
influéncia da escola de “Planejamento”, pois aborda a formulacdo estratégica
como um processo formal, separado e sistematico. Também traz muitos atributos
da escola da estratégica de “Posicionamento”, pois busca analisar posicoes

genéricas planejadas (econbémicas e competitivas).

A definicdo do modelo de administracdo estratégia dos autores SAMUEL
CERTO e PETER, foi adotada neste trabalho. Ela tem como base a acentuacao
para que os administradores se dediqguem a uma série de etapas, (ja citadas

anteriormente neste capitulo).

O processo de administracdo estratégica é continuo, e, portanto, embora

diferentes atividades estratégicas possam receber mais ou menos énfase e
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possam ser abordadas com diferentes intensidades em diferentes épocas, ela
virtualmente sempre devera abordar ou refletir sobre algum aspecto da

administracao estratégica.

A escolha deste modelo de andlise formal e por etapas dentro da
administracao estratégica favoreceu um entendimento melhor e mais claro, do

processo estratégico deste estudo de caso.

Conclui-se, ainda, que além dos fatos peculiares relacionados, esta
empresa monopsoOnica (mas que trata com um apenas fornecedor monopolista, e
que é um monopolista ndo puro, pois tem muitos produtos substitutos proximos)

possui todas as etapas da administracao estratégica claramente percebidas.

Esta clara a preocupacido da empresa, mesmo com suas caracteristicas
monopsénicas e monopolistas, em estruturar-se interna e externamente através
da administracdo estratégica. Todas as cinco etapas foram contempladas,
mostrando sua preocupagcao em preparar-se para 0 momento atual bem como

para uma possivel competicao futura mais agressiva.

RECOMENDAGCOES/SUGESTOES

a) Aplicar este estudo para empresas com outro perfil, para identificar e

dar maior consisténcia as principais diferencas.

b) Aplicar este mesmo estudo para avaliar estagio em que se encontram
empresas com o mesmo perfil (monopsdénicas, com fornecedor
monopolista, e monopolista com produtos substitutos préximos) e ramo

no Brasil e em outros paises; e verificar as diferencas e semelhancas
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de comportamento, considerando as condicdes de ambiente politico

econdmico, etc;

Promover um detalhamento das acdes estratégias necessarias para
suprir as deficiéncias de empresas com este perfil (0 que e como

fazer).

Aplicar esta analise para empresas atipicas no mercado
(segmentacao), como por exemplo oligopolistas, monopolistas, do
setor publico, etc., criando quadros comparativos para efeito de

estudos académicos.
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ANP
BCG
BPW
BTU
CENPES
CITPAR
CTGAS
Ebitda
FACET
FAE
FGV
FIEP
FIEP
FINEP
GE
GLP
IAP
LACTEC
P&D
PUC-PR
RH

ROI
SWOT

TBBG
Tl
TSB
UEN

GLOSSARIO

Agéncia Nacional de Petrdleo

Boston Consulting Grout

Business Professional Women

British Thermal Units

Centro de Pesquisa da Petrobras)

Centro de Integracao de Tecnologia do Parana

Centro de Tecnologia em Gas Natural)
Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization
Faculdade de Artes, Ciéncias e Tecnologias
Faculdade de Administracao e Econémica
Fundacao Getulio Vargas

Federacao das Industrias do Estado do Parana
Federacao das Industrias do Estado do Parana
Financiadora de Estudos e Projetos

General Eletric

Gas Liquefeito de Petréleo

Instituto Ambiental do Parana

Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento
Pesquisa e Desenvolvimento

Pontificia Universidade Catélica do Parana
Recursos Humanos

Retorno sobre o Investimento

Definicdo e andlise dos pontos fortes e fracos com relacao aos

seus concorrentes

Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia-Brasil
Tecnologia da Informacao

Transportadora Sulbrasileira de Gas

Unidades Estratégicas de Negédcios
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