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RESUMO

O plangjamento estratégico € uma ferramenta importante para a gestéo das organizacoes,
sejam €elas publicas ou privadas, pois possibilitaa aocacédo dos recursos de forma a contribuir
para o acance de objetivos pré-determinados. Ocorre que muitas empresas ndo Sstematizam
esse processo, fazendo com que ocorram estratégias informais para a atuacdo no seu
ambiente. Henry Mintzberg, grande referéncia na &rea de plang amento estratégico, chama as
estratégias formais de ddiberadas e as informais de emergentes. Associados a esses dois tipos
de estratégias estéo os processos de formulacdo de estratégias (forma) e de formagdo de
estratégias (informal). O objetivo do presente trabaho foi identificar como ocorre o processo
de formagdo da estratégia em uma empresa de economia mista do setor elétrico na 6tica dos
estrategistas desta organizagdo. Essa pesquisa contribui para um setor relevante e estratégico
da sociedade brasileira, que é o setor elétrico, pois aborda o seu panorama historico e atual e a
insercdo da Eletrosul nesse ambiente cada vez mais competitivo e que requer gestéo,
organizacdo e estratégias de superacdo dos desafios. Para alcangar o objetivo proposto, o
levantamento dos dados foi feito por meio de entrevistas aos principais executivos da
empresa. Procurou-se saber como ocorre o referido processo na 6tica dos estrategistas, um dos
pilares da “edratégia enquanto prética’, que sd0 0s responsaveis por fazer a estratégia
acontecer na organizagdo e por tomar as decisdes mais importantes. Os resultados das
entrevistas permitiram identificar que as estratégias emergentes sdo mais presentes, embora se
utilizem também das dediberadas. A presenca dos dois tipos de estratégias se apresenta como
positivo, porém, os entrevistados apontam a necessidade de melhorar o processo formal, uma
vez que ele registra, mede e avalia as decisdes e os caminhos por onde a empresa esta

seguindo.

Palavras-Chave: Formag@o de Estratégias, Estratégias Emergentes, Estratégia Enquanto
Prética



ABSTRACT

Strategic planning is an important tool for the management of organizations, whether public
or private, since it allows the allocation of resources in order to contribute to the achievement
of predetermined objectives. It happens that many companies do not systematize this process,
causing occurring informa strategies to work in your environment. Henry Mintzberg, a great
referencein the area of strategic planning, called the formal strategies deliberate and emergent
informal. Associated with these two types of strategies are the processes of formulating
strategies (formal) training and strategies (informal). The aim of this study was to identify
how the process occurs strategy formation in a mixed economy company in the electricity
sector from the viewpoint of strategists of this organization. This research contributes to a
significant and strategic sector for Brazilian society, which is the electricity sector as it
addresses your current and historical overview and insertion Eletrosul in this increasingly
competitive environment and that requires management, organization and strategies for
overcoming challenges . To achieve the proposed objective, the data collection was done
through interviews with key executives of the company. We tried to find out how that process
occurs under the focus of strategists, one of the pillars of "strategy as practice”, which are
responsible for making the strategy happen in organizing and taking major decisions. The
results of the interviews allowed to identify emerging strategies that are more present,
although the deliberate use also. The presence of both types of strategies is presented as
positive, however, respondents point to the need to improve the forma process, since it
records, measures and evaluates the decisions and paths where the company is heading.

Keywords: Formation of Strategies, Emerging Strategies, Strategy as Practice.
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1INTRODUCAO

O setor elétrico brasileiro tem passado por significativas mudangas no seu modo
de funcionamento e também na atuagdo das empresas que compdem esse mercado. Nos
ltimos anos, houve uma nova regulacdo e uma nova forma de competicdo e concorréncia
fazendo com que o setor, que antes era basicamente governamental e monopolista, em
aproximadamente 10 anos passasse a ser mais competitivo e concorrencial. Atualmente as
empresas, para sobreviverem no mercado, devem ter estratégias bem definidas e eficiéncia de
gestéo para obter novas concessdes, expandir e ganhar leildes, pois caso contr&io as
concessdes vencem e as empresas deixam de existir.

Na década de 1990 algumas empresas foram privatizadas, como a Espirito Santo
Centrais Elétricas S.A. (Escelsa) que foi aprimeira, a Eletropaulo, a Companhia Transmissora
de Energia Elétrica Paulista (CTEEP), a Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL), a Light
e parte da Eletrosul. Outras permaneceram publicas, como a Eletrobras e suas subsidi&rias, as
Centrais Elétricas de Santa Catarina (CELESC), a Companhia Energética de S&o Paulo
(CESP), a Companhia Paranaense de Energia Elérica (COPEL) e as Centrais Elétricas de
Minas Gerais (CEMIG).

A onda de privatizagdes foi interrompida com a mudanga do Governo Federa e a
partir dai houve a formatagdo do novo modelo do setor elétrico, que apresenta um formato
hibrido de investimentos governamentais em parceria com o privado, principamente nos
grandes empreendimentos. Com is0, as empresas estatais de energia elétrica, que antes
tinham um mercado bastante tranquilo e sem concorréncia, passaram a ter a necessidade de
estratégias fortes de investimento e expansdo, umavez gque toda nova concessdo de umausina
ou linha de transmissdo é feita por leildo, em que vence quem oferece a menor tarifa Se a
empresando expandir e ndo vencer leildes pode vir adeixar de existir, pois as concessoes tém
prazo de validade.

As receitas também sofrem alteragbes & medida que os ativos vao sendo
remunerados e quando ocorrem revisdes das tarifas, também reguladas pela Agéncia Nacional
de Energia Elé&rica (ANEEL). As empresas tém invesido em pesquisa e em fontes
aternativas sustentaveis, como a energia edlica, biomassa e solar, que vém crescendo no
Brasil, como forma de diversificar sua matriz e aproveitar as oportunidades desses nichos de

mercado para aumentar suas receitas.



No novo modelo do setor elétrico, as empresas publicas concorrem com as
privadas. Todas entram na competicdo para vencer os leildes. As empresas investidoras
participam de leildes tanto individuamente como em parceria, formando Consorcios ou
Sociedades de Propésito Especifico (SPE), como é o caso das usinas de Santo Antonio (RO),
Jrau (RO), Belo Monte (PA), Complexo Teles Pires (MT) e tambén de diversos
empreendimentos de transmisséo.

O governo, por meio de seus 6rgéos reguladores, de pesquisa e de controle do
setor elétrico, vem procurando suprir a demanda de energia elétrica para que ndo ocorram
apagdes e racionamentos. Por esse motivo o setor elétrico tem a necessidade do investimento
privado e também da participac8o das estatais, no sentido de direcionar os rumos de um setor
estratégico para a sociedade e atender demandas que a iniciativa privada ndo tem interesse.
Outra questéo relevante é que, com o novo pacote do setor eétrico lancado pela Presidente da
Republica, Dilma Rousseff, em 11 de setembro de 2012, houve forte reducéo da receita das
empresas que desejaram prorrogar 0S seus contratos de concessdo, sendo necessarias
estratégias de superacdo das perdas de receita.

Segundo Kaplan e Norton (2000), as empresas governamentais e sem fins
lucrativos tém dificuldades de definir estratégias. Elas fazem listas enormes do que querem
fazer, mas ndo identificam as agOes para acancar os resultados esperados. Na maioria das
vezes, suas estratégias estdo voltadas para eficiéncia operaciona e ndo para o posicionamento
e relacdo com o cliente. Para 0s mesmos autores, € necessario que essas organizacoes
consigam superar a simples melhoria dos processos existentes e construir uma estratégia que
saliente quais processos e atividades sdo efetivamente mais importantes.

Nas empresas de economia mista ndo é muito diferente. Legalmente elas possuem
fins lucrativos, mas na prética, talvez a perspectiva financeira ndo segja realmente a mais
importante. Existem objetivos politicos, de imagem e de servigo a sociedade e & infraestrutura
do pais que superam os financeiros em grau de importancia. Enfim, mesmo que haja
diferengas, as dificuldades s&o semelhantes.

Matias-Pereira (2009, p. 105) diz o seguinte acerca do plangjamento estratégico

em organizagdes publicas:

E preocupante a constatacdo de que um nimero elevado de empresas e de
governantes desconhece ou relega a um plano secundério a utilizagdo dessa
ferramenta essencial para o sucesso de qualquer organizagdo ou empreendi mento.
Num universo onde as transformagbes estdo cada vez mais aceleradas, fica
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evidenciado que é essencial a realizagdo de esforgos por parte das empresas e da
administragdo publica para visumbrar o futuro [...]. Devemos recordar que o
plangjamento estratégico é o processo adequado para mobilizar pessoas, as empresas
e 0s governos para construir e definir claramente o futuro a que aspiram [...]. As
decisbes governamentais ndo podem ser regidas pelo improviso, pela presséo das
necessidades e pelas mudangas conjunturais. Cada vez mais, é papel do Estado
definir rumos sustentéveis, a médio e longo prazo, para atender as necessidades
coletivas, buscando caminhos e oportunidades, aglutinando e coordenando atores.

Para Matus (1996), o Estado tem que ter uma agdo que sabe para onde vai, tem
que ter uma acdo precedida e presidida pelo pensamento, mas um pensamento sistematico e
com método. O pensamento estratégico e a gestdo estratégica tém sido as respostas que se
mostraram mais adequadas parao novo perfil de gestéo publica que a sociedade demanda.

Matias-Pereira (2009) afirma que a mudanca fundamental do plangamento pode
ser descrita como a transicdo do planejamento normativo, tradicionalmente adotado pelas
organizacOes estatais até recentemente, para um planejamento estratégico, que comeca a ser
discutido e adotado por tais organizagbes. Ou seja, as organizagOes estatais ainda estdo
comegando o uso do planejamento estratégico, saindo de uma l6gica de funcionar apenas por
normas, regras, legislagdes, estatutos, etc. E possivel que algumas organizagdes ja falem de
planejamento estratégico ha muito tempo, mas tenham dificuldades para utiliz&|o de maneira
produtiva, fazendo dessa ferramenta um mero formaismo, pois na prética utilizam as
estratégias informais, politica e normatizagao.

O fato é que todas as empresas utilizam algum tipo de estratégia, visto que é uma
medida essencial em qualquer tipo de organizacdo. Os recursos de que dispdem atualmente,
como, por exemplo, os recursos financeiros, infraestrutura, suporte tecnoldgico, méguinas e
equipamentos, recursos humanos, entre outros, sGo decorrentes das decisdes edtratégicas
tomadas a0 longo de suas trgetorias. “A principal falha nas ingtitui¢des publicas estaria
relacionada com 0s meios e ndo com 0s objetivos, pois h4 um sistema arcaico que induz &
acomodacdo e a rotina, fazendo com que os desafios, baseados no conhecimento e na
informagdo répida e mutante, se perpetuem.” (MATIAS-PEREIRA, 2009, p.137).

Também argumentam Marcelino, Matias-Pereira e Berbert (2008, p.113):

(...) as instituicBes publicas, em geral, na medida em que sdo criadas e respa dadas
pelo Estado, tém pouca preocupacdo com a sua sobrevivéncia ao longo do tempo,
razéo pela qual ndo desenvolvem uma cultura nem acbes para enfrentar as ameagas
do ambiente e tirar proveito das novas oportunidades. Essas deficiéncias sdo
agravadas pelas enormes dificul dades que possuem para definir e operacionalizar os
seus objetivos, bem como pela escassa habilidade de gest&o para orientar mudangas
numa vel oci dade maior, quando €las se tornam necessarias.



Ocorre que as organizagdes publicas tém dificuldades na definicdo e execucéo de
estratégias focadas no negdcio. Existem muitos objetivos politicos e de imagem que desviam
o foco. Por isso, muitas vezes, 0s seus planos estratégicos formais ndo sdo seguidos, surgindo
as estratégias informais.

Mintzberg et al. (2000) chamam as estratégias formais de deliberadas, que
constituem um processo de formulagéo estratégica, e denominam as estratégias informais de
emergentes, que constituem um processo que eles chamam de formacdo de estratégias.
Segundo os autores, as edtratégias deliberadas sdo agquelas que a organizacdo transcreve em
seu plano estratégico formal e as emergentes sdo aquelas que surgem no caminho, durante a
atuacdo da organizagdo em seu ambiente, em seu mercado, ou ha execucdo das estratégias
ddiberadas. As estratégias que a organizagdo efetivamente realiza tém um misto de
estratégias deliberadas e estratégias emergentes.

Em relacdo a empresa objeto de estudo do presente trabalho, algumas indagagcdes
motivaram a busca por respostas pelo pesquisador, que também é empregado da organizagéo.
Essas indagagbes sdo: a diretoria utiliza o planejamento estratégico forma? Podem
organizacOes t&0 complexas atuarem no seu negocio sem se utilizarem de plangjamento
estratégico? Se os diretores ndo elaboram plangjamentos formais e ndo usam os que a empresa
possui, que plangjamento utilizam, que estratégias empregam? Como é o dia a dia deles, em
gue pensam, como agem, como decidem, o que levam em conta, que anotagdes possuem,
quais seus desgjos, como colocam isso em prética? Isso poderia ser compartilhado com os
empregados, ou é ago confidencial? Por que ndo escrevem em agum lugar, formalizam,
aprovam? Por que ndo definem formamente suas estratégias? Gostariam de passar a adotar o
planejamento formal? De alguma forma isso atrapalharia aarticulagéo estratégica?

Ainda outras. existem ideias prévias do que ir4 se fazer na empresa ou elas véo
surgindo no dia a dia? Por que entdo ndo sistematizar essas ideias prévias transformando-as
em um plano estratégico? O que os diretores pensam do plano estratégico existente, realizado
por meio de um procedimento formal? Apoiam-se nele para alguma coisa? Consultam-no?
Utilizam-se dele? Qua pode ser a atuagcdo da érea de plangjamento frente a todas essas
perguntas? Qud pode ser a utilidade do plano estratégico? E ainda: existe a necessidade do
planejamento estratégico formal, ingtitucionalizado em uma organizagdo? Ou pode ser algo

informal? Essa ferramenta de gest@o (o plangiamento estratégico tradicional) é realmente



adequada para uma organizacdo ou € uma “falacia’ e estd em queda, como diz Mintzberg
(2004)?

Em vista dessas indagagBes, buscou-se identificar se a formacéo de edtratégias é
considerada nessa empresa, se é aproveitada, como ocorre e como funciona este processo na
organizagéo.

Assim, apergunta de pesquisa &

Como ocorre o processo de formacgéo de estratégia na Eletrosul, na ética

dos estrategistas desta organizagéo?

A formulacéo de estratégias formais € mais clara e facil de identificar. Pode-se
verificar que ela ocorre nas empresas de economia mista, inclusive em suas paginas na
internet, onde se encontram publicados os seus Planos Estratégicos, apesar disso néo
significar que sggam utilizados na prética. J4 a formac&o de edtratégias € mais dificil, abstrata,
e € 0 que se pretende investigar na organizagdo objeto de estudo.

Segundo ateoria da “ Estratégia Enquanto Prética’, os estrategistas sdo as pessoas
da organizacdo que fazem a estratégia acontecer no dia a dia. Diferente da visdo de
estrategistas de Mintzberg et a. (2000), onde é uma pessoa que fica em gabinete formulando,
pensando, para depois, em um processo separado, outros executarem, 0s estrategistas da
estratégia enquanto préatica S80 0S que pensam e executam, num processo interativo e de
relagBes com outras pessoas e areas da organizagao.

A seguir sd0 apresentados os objetivos gera e especificos da pesquisa, bem como
asjudtificativas para a suarealizacdo.

1.1 Objetivo Geral

Identificar como ocorre o processo de formagdo da estratégia em uma empresa de

economia mista do setor elétrico, na Gtica dos estrategistas desta organizag&o.

1.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as fontes das diretrizes principais de atuagéo da organizagéo;



b) Localizar os padrfes das estratégias j4 executadas,
¢) Conhecer a percepcdo dos estrategistas quanto as estratégias da empresa;
d) Compreender ainfluéncia da cultura organizaciona naformacdo de estratégias.

1.3 Justificativas

Muitas organizagdes publicas tém dificuldades para a implantacdo de um
planejamento estratégico eficaz. Possuem seus planejamentos formais, mas possuem diversas
dificuldades em sua execugcdo (MATIAS-PEREIRA, 2009). Com base nesta afirmagéo e com
a observagdo pessoal desse fato em uma empresa de economia mista durante seis anos de
trabalho na &rea de planejamento, foram feitas indagagdes com o objetivo de buscar regpostas
na presente pesquisa. Muitas organizagdes publicas que tém um funcionamento similar ao da
organizacdo objeto de estudo, como uma sociedade andnima de economia mista, com capital
majoritariamente publico, poderdo se beneficiar deste trabaho e das consideragbes aqui
apontadas.

Procurando criar um caminho para responder & questdes apresentadas, foi
realizada a revisdo da literatura sobre o assunto. Além dos dois focos que a maioria dos
autores aplica ao planejamento estratégico, foco no contetido, utilizado por Michael Porter,
entre outros, e foco no processo do plangjamento, como feito por Mintzberg, etc., esta
surgindo um terceiro, que o presente trabalho também va utilizar: o da estratégia enquanto
prética, que apesar de incipiente j4 conta com 162 artigos publicados na base de dados
EBSCO 2013 (nove em portugués).

A estratégia enquanto prética teve seu inicio com os trabalhos de Whittington
(1996; 2002), poseriormente recebendo contribuicbes de outros autores, como Paula
Jarzabkowski (2005). Traba hos tém sido desenvolvidos nessa &rea com pesquisas empiricas,
dissertacOes, etc., mas ainda com muito espago para crescer. Ja ha também criticas a essa
abordagem, ndo estando ela ainda totamente consolidada e pacificada. Este trabalho se
justifica por somar-se a0 desenvolvimento e & consolidagdo dos estudos sobre estratégia
enquanto prética, a0 mesmo tempo em que analisa o processo de formagdo de estratégias na
prética, na Gticados estrategistas.

Este trabalho também pretende contribuir com as organizagdes publicas de

economia mista. As organizagdes puramente publicas (administrac8o direta) se diferem dasde



economia mista, pois estas Ultimas possuem um negdcio, um ramo de atuacdo, um mercado, e
tém preocupacdes estratégicas similares muitas vezes as de empresas privadas, como por
exemplo, lidar com a competicdo. Acredita-se que o estudo sobre a formacdo de estratégias e
a estratégia enquanto préticaird contribuir parao desenvolvimento dessas empresas.

Outra contribuicdo deste trabalho diz respeito & andlise de um setor de
relevancia para a sociedade brasleira: o elétrico, que promove atuamente um modelo de
competicdo entre as empresas que nele atuam. Acredita-se que este estudo possa mostrar
como as organizagdes estatais sobrevivem no setor, como formam suas estratégias, a
diferenca entre formulag&o e formacdo de estratégias, a diferenca entre estratégias deliberadas
e emergentes, o processo de formacdo e a prética da estratégia na organizagdo, com vistas ase

adaptar a0 modelo e assim continuar sobrevivendo no mercado.

1.4 Limitagoes

As limitagbes da pesquisa estéo relacionadas a ndo poder atingir todas as
organizagdes publicas, pois algumas provavelmente utilizam seus planejamentos estratégicos
de forma eficaz. O processo de utilizagdo da ferramenta de planejamento estratégico pode ser
mais eficaz em outras organizagdes publicas do que na que é objeto de estudo, porém este
trabalho parte da premissa de que outras tantas sdo similares, e que poderdo fazer uso dos
resultados agqui apresentados.

Outra limitagdo é que os estudos da estratégia enquanto pratica sdo recentes e ja
possuem criticas, isto €, é questionével se este tema € um bom referencial para os estudos aqui
apresentados. Porém o assunto esta em fase de crescimento e aperfeicoamento, e este trabalho
também podera contribuir para a discusséo, ainda que de maneira singela A seguir serd
apresentada a fundamentaco tedrica, e logo apds a metodologia da pesquisa realizada e os
resultados encontrados.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na revisdo da literatura, primeiramente serd abordado o setor elétrico brasileiro,
expondo um panorama geral sobre seu funcionamento, regulacdo, agentes, etc. Apds isso sera
apresentado o conceito de estratégia em geral, comegando desde os tempos antigos com o
general Sun Tzu (2011) em “A Arte da Guerra’ e avangando por autores classicos como
Chandler (1962), Porter (1980), Ansoff (1965), Quinn (1980), Barney (2006) e Mintzberg
(1979), e suas definicbes de edtratégia (Quadro 1). Em seguida sera abordado sobre o
processo de formagdo de estratégias, onde os autores mais relevante s8o Mintzberg et al.
(2000), que j& discorreram sobre 0 assunto em varios de seus trabalhos (citados ao longo do
texto), juntamente com colegas e co-autores. Inclusive a diferenciagéo entre os conceitos de
processo de formulagdo e formacdo de estratégias é deles, bem como de estratégias
ddiberadas e emergentes, os quais também sdo abordados na revisdo tedrica. Por fim, este
capitulo ird identificar quem s80 os estrategistas, na visdo da estratégia enquanto prética,
abordagem elaborada a partir de Whittington (1996).

Outros autores corroboraram com 0s conceitos aqui apresentados pelos autores
classicos, tais como Pereira (2010), que contribuiu no estudo sobre o processo de formagéo de
estratégias e é considerado o autor de plangjamento estratégico mais prolifico entre os
periddicos nacionais de programas de doutorado de acordo com levantamento bibliométrico
feito por Scheffel et al. (2011). Na teoria de estratégia enquanto prética utilizou-se artigos
internacionais de Paula Jarzabkowski (2005), autora que tratou extensamente do assunto em
suas pesquisas (que seréo citadas ao longo do texto) e fez grandes contribuicdes aos trabalhos
de Whittington (1996).

Os autores mencionados sdo muito referenciados em artigos nas areas de
estratégia, processo de formacdo de estratégias e estratégia enquanto prética, juntamente com
seus colegas de trabalho e coautores, pelo que se pode perceber nas consultas as bases de
dados, especialmente a Source Business Complete — EBSCO. Desta forma, os fundamentos
tedricos deste trabaho foram redizados em torno destes pesquisadores, com a

complementagdo de outros trabal hos sobre os mesmos temas.



2.1 O Setor Elétrico Brasileiro

O Moddo Institucional do Setor Elétrico Brasileiro, implantado apés a Constituicdo
de 1988, provocou profundas mudangas no funcionamento dos diversos agentes setoriais,
especialmente a partir de 2004, quando as melhorias e o aperfeicoamento introduzidos no marco
legal regulatério propiciaram as condigdes de retomada do plangjamento de longo prazo e criaram
as condi¢gdes para investimentos em novos projetos de energia, como a geracao e a transmissao
(ELETROSUL, 2012).

O novo mode o estimula a competicdo entre os agentes setoriais e exige eficiéncia na
gestdo dos custos operacionais, otimizagdo do plangamento e execugdo orcamentaria e,
principalmente, uma engenharia financeira bem articulada com as oportunidades do mercado.
Esses Ultimos aspectos passaram a ser determinantes, em muitos casos, na competitividade dos
investidores (ELETROSUL, 2012).

Em termos institucionais, o novo modelo definiu a criagdo de uma entidade
responsaved pelo plangamento do setor e étrico alongo prazo — a Empresa de Pesquisa Energética
(EPE), de uma instituicdio com a funcéo de avaliar permanentemente a seguranca do suprimento
de energia eétrica— o Comité de Monitoramento do Setor Elérico (CM SE) e de uma instituicdo
para dar continuidade as atividades do Mercado Atacadista de Energia (MAE), rdativas a
comercializagdo de energia elétrica no Sistema Interligado — a Camara de Comercializagdo de
Energia Elétrica (CCEE) (ELETROSUL, 2012).

Outras dteracBes importantes incluem a definicdo do exercicio do Poder Concedente
a0 Ministério de Minas e Energia (MME) e a ampliagcdo da autonomia do Operador Nacional do
Sistema Elétrico (ONS). Em relagdo a comercializagdo de energia, foram instituidos dois
ambi entes para celebragcdo de contratos de compra e venda de energia: 0 Ambiente de Contratacgo
Regulada (ACR), do qual participam Agentes de Geracdo e de Distribuicdo de energia; e o
Ambiente de Contratacdo Livre (ACL), do qual participan Agentes de Geracdo,
Comercializadores, Importadores e Exportadores de energia e Consumidores Livres
(ELETROSUL, 2012).

De acordo com a Lei 10.848/2004, o novo modeo do setor elétrico visa atingir trés

objetivos principais:
Garantir a seguranca do suprimento de energia e étrica;
Promover a modicidade tariféria;
Promover ainsercdo social no Setor Elétrico Brasileiro, em particular pelos

programas de universalizacdo de atendi mento.



O modelo prevé um conjunto de medidas a serem observadas peos Agentes, como a
exigéncia de contratacdo da totalidade da demanda por parte das distribuidoras e dos
consumidores livres, a nova metodologia de cél culo do lastro para venda de geragéo, a contratacdo
de usinas hidrelétricas e termelétricas em propor¢Bes que assegurem melhor equilibrio entre
garantia e custo de suprimento, bem como o monitoramento permanente da continuidade e da
seguranca de suprimento, visando detectar desequilibrios conjunturais entre oferta e demanda
(LEI 10.848/2004).

Em termos de modicidade tarifaria (preco baixo da tarifa), o modelo prevé a compra
de energia elétrica pelas distribuidoras no ambiente regulado por meio de leildes, observado o
critério de menor tarifa, objetivando a reducdo do custo de aquisicdo da energia eétrica a ser
repassada para a tarifa dos consumidores cativos. Com rdagdo a insercdo social, busca promover
a universalizac&o do acesso e do uso do servico de energia elétrica, criando condicfes para que 0s
beneficios da detricidade sgam disponibilizados aos cidaddos que ainda ndo contam com esse
servico, e garantir subsidio para os consumidores de baixa renda, de tal forma que eles possam

arcar com os custos de seu consumo de energia e étrica (ELETROSUL, 2012).

2.1.1 Agentes do Setor Elétrico

Consedho Nacional de Politica Energética (CNPE): Orgdo interministerial de

assessoramento a Presidéncia da Republica, tem como principais atribui¢des formular politicas e
diretrizes de energia e assegurar 0 suprimento de insumos energéticos as areas mais remotas ou de
dificil acesso no pais.

E também responsavel por revisar periodicamente as matrizes energéticas aplicadas
as diversas regides do pai's e estabelecer diretrizes para programas especificos, como os de uso do
gas natural, do &lcool, de outras biomassas, do carvao e da energia termonuclear, dém de
estabel ecer diretrizes para aimportacdo e exportacdo de petroleo e gas natural.

Ministério de Minas e Energia (MME): Orgdo do Governo Federal responsavel pela

conducdo das paliticas energéticas do pais. Suas principais obrigacfes incluem a formulagdo e
implementacdo de politicas para 0 setor energético, de acordo com as diretrizes definidas pelo
CNPE. O MME é responsavel por estabelecer o plangjamento do setor energético naciona,
monitorar a seguranca do suprimento do setor elétrico brasileiro e definir agcBes preventivas para
restauracdo da seguranca de suprimento no caso de desequilibrios conjunturais entre oferta e

demanda de energia

10



Empresa de Pesquisa Energética (EPE): Instituida pelaLei n.° 10.847/04 e criada pe o
Decreto n.° 5.184/04, a EPE é uma empresa vinculada ao MME, cuja finalidade é prestar servicos

na area de estudos e pesquisas destinadas a subsidiar o plangamento do setor energético. Suas
principais atribui¢des incluem arealizacdo de estudos e projegdes da matriz energética brasileira,
a execucdo de estudos que propiciem o plangamento integrado de recursos energéticos, o
desenvolvimento de estudos que propiciem o plangjamento de expansdo da geracdo e da
transmissdo de energia elétrica de curto, médio e longo prazos, a redlizagdo de andlises de
viabilidade técnico-econdmica e socioambiental de usinas, bem como a obtencdo da licenca
ambiental prévia para aproveitamentos hidre étricos e de transmissao de energia détrica.

Comité de Monitoramento do Setor Elétrico (CMSE): Orgdo criado no ambito do

MME, sob sua coordenagdo direta, com a funcdo de acompanhar e avaiar a continuidade e a
seguranca do suprimento eétrico em todo o territério nacional. Suas principais atribuigcdes
incluem: acompanhar o desenvolvimento das atividades de geracdo, transmissdo, distribuicao,
comercializagdo, importacdo e exportacdo de energia eétrica; avaliar as condigbes de
abastecimento e de atendimento; realizar periodicamente a andlise integrada de seguranca de
abastecimento e de atendimento; identificar dificuldades e obstacul os que af etem a regularidade e
a seguranca de abastecimento e expansdo do setor e elaborar propostas para gjustes e agdes
preventivas que possam restaurar a seguranca no abastecimento e no atendimento elétrico.
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL): Instituida pela Lei n.° 9.427/96 e
congtituida pelo Decreto n.° 2.335/97, tem as atribuicbes de regular e fiscalizar a producao,

transmissdo, distribuicdo e comercializacdo de energia elétrica, zelando pela qualidade dos
servicos prestados, pela universalizacdo do atendimento e pel o estabel ecimento das tarifas para os
consumidores finais, sempre preservando a viabilidade econémica e financeira dos Agentes e da
industria

As alteragbes promovidas em 2004 pelo novo mode o do setor estabel eceram como
responsabilidade da ANEEL, direta ou indiretamente, a promog&o de licitagdes na modalidade de
leil8o, para a contratacdo de energia elétrica pel os Agentes de Distribui¢o do Sistema I nterligado
Nacional (SIN).

Cémara de Comercidizacdo de Energia Elétrica (CCEE): Ingtituida pela Le n.°
10.848/04 e criada pelo Decreto n.° 5.177/04, absorveu as funcdes do MAE e suas estruturas

organizacionais e operacionais. Entre suas principais obrigagOes estdo: a apuragdo do Preco de
Liquidacdo de Diferencas (PLD), utilizado para valorar as transacdes realizadas no mercado de
curto prazo; a realizag@o da contabilizacdo dos montantes de energia elétrica comercializados; a

liquidacdo financeira dos valores decorrentes das operacdes de compra e venda de energia elétrica
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realizadas no mercado de curto prazo e a realizagdo de leil6es de compra e venda de energia no
Ambiente de Contratagdo Regulada (ACR), por delegacdo da ANEEL.

Operador Nacional do Sistema Elétrico (ONS): Criado pela Lei n.° 9.648, de 27 de
maio de 1998, e regulamentado pelo Decreto n.° 2.655, de 2 de julho de 1998, com as alteractes

do Decreto n.° 5.081, de 14 de maio de 2004, para operar, supervisionar e controlar a geracéo de
energia eétrica no SIN, e administrar a rede basica de transmissdo de energia détrica no Brasil.
Tem como objetivo principal atender os requisitos de carga, otimizar custos e garantir a
confiabilidade do sistema, definindo ainda, as condi¢gdes de acesso & malha de transmissdo em
atatensdo do pais (ELETROSUL, 2012).

Nafigura 1l aseguir pode-se observar a estrutura do setor eétrico.

Camielhe Nacional de
Palitica Energetica

rarmité de Manilaramanie Ninslerin dp Mina<a Frfire<a e Pragquia
An Satnr Fidrien Frargin Fergatira

a

fgtmda Yackona de

Operader Nacioaa de (dmaia de Comercializagdo
Sistema Ektico da Enegia Bétrica

Figura 1 — Estrutura do setor elétrico brasileiro

Fonte: Relatdrio de Informag6es Empresariais Eletrosul 2012

Na figura 2 observam-se ainda outros agentes, como as concessionérias de geracao,

transmissdo, distribuicdo, bancos, sindicatos e sociedade civil.
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Visio Geral do Ambiente Institucional do Setor Elétrico

Agentes Institucionais de OrganizacBo & Gestio do Setar

Industria do Setor Elétrico

Geracio Consumidor

Regulado

-Concesslonarias

Distribuicdo

-Produtores Transmissao
Independentes -Concessiondrias

Autoprodutares -Concessionarias
1 (x] ==

-Comercializado
oo excedanta

e e Consumidor
- Mercado externn

(importagdo) Livre

Figura 2: Estrutura do setor elétrico brasileiro ampliada
Fonte: Relatério de Gestéo FNQ (ELETROSUL, 2007)

A criagdo das Centrais Elétricas Brasileiras (Eletrobras) foi proposta em 1954 pelo
presidente Getllio Vargas. O projeto enfrentou oposicdo e s6 foi aprovado apés sete anos de
tramitacBo no Congresso Nacional. A Eletrobras recebeu a atribuicdo de promover estudos,
projetos de construcdo e operagdo de usinas geradoras, linhas de transmissdo e subestacOes
destinadas ao suprimento de energia elétrica do pais.

A Eldrobras é uma empresa de economia mista e de capital aberto, controlada pelo
governo brasileiro, que possui 52% das agdes ordinarias da companhia e, por isso, tem o controle
acionério da empresa. Atualmente a Eletrobras possui agdes negociadas nas Bolsas de Valores de
S0 Paulo (Bovespa), de Madri e de Nova Y ork.

Na condi¢do de holding, a Eletrobras controla grande parte dos sistemas de geracéo e
transmissdo de energia eétrica do Brasi| por intermédio de seis subsididrias: Eletrobras Chesf,
Eletrobras Furnas, Eletrobras Eletrosul, Eletrobras Eletronorte, Eletrobras CGTEE e Eletrobras
Eletronuclear. Além de principal acionista dessas empresas, a Eletrobras, em nome do governo

brasileiro, detém metade do capital de Itaipu Binacional. As empresas Eletrobras atuam de forma
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integrada, com paliticas e diretrizes definidas pelo Consdho Superior do Sistema Eletrobras
(Consise), formado pel os presidentes das empresas, que se reline regularmente.

A holding também controla o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica (Eletrobras
Cepel) e a Elerobras Participagbes S.A. (Eletrobras Eletropar). Além disso, atua na area de
distribuicdo de energia por meio das empresas Eletrobras Amazonas Energia, Eletrobras
Distribuicdo Acre, Eletrobras Distribuicdo Roraima, Eletrobras Distribui¢do Rondbnia, Eletrobras
Distribuicdo Piaui e Eletrobras Distribuicdo Alagoas.

A Eldrobras é administrada porseis diretorias; Presidéncia, Diretoria de
Adminigtragdo, Diretoria de Geragdo, Diretoria de Transmissdo, Diretoria de Distribuicdo e
Diretoria Financeira e de Relagfes com Investidores. Seu Conselho de Administraco possui nove
integrantes e 0 Conselho Fiscal é composto atualmente por cinco titulares e igual nimero de
suplentes.

Com o objetivo de atender as exigéncias da lei americana Sarbannes-Oxley (SOX),
uma vez que a empresa possui agdes negociadas na Bolsa de Valores de Nova lorque, o Conselho
Fisca foi adaptado, passando a contar com um especiadista financeiro entre seus membros,
exercendo a funcdo de Comité de Auditoria. A Eletrobras tem, ainda, um Conselho Consultivo,
integrado por seis representantes, reconhecidos por sua experiéncia na alta administracéo do setor
elétrico brasileiro.

A Eletrobras da suporte a programas estratégicos do governo, como o Programa de
Incentivo as Fontes Alternativas de Energia Elétrica (PROINFA), o Programa Nacional de
Universalizagdo do Acesso e Uso da Energia Elétrica (Luz para Todos) e o Programa Naciond de
Conservacdo de Energia Elétrica (PROCEL).

A capacidade geradora da Eletrobras, incluindo metade da poténcia de Itaipu
pertencente ao Brasil, é de 41.621 MW, correspondentes a 35,5% do total nacional. As linhas de
transmissdo tém mais de 56.179 km de extensdo, representando cerca de 56% do total das linhas
do Brasil.

O plano de Transformagéo do Sistema Eletrobras, iniciado em 2008, tinha o objetivo
de fazer do Sistema Eletrobras uma megaempresa brasileira, com respeitabilidade internacional, e
um momento de grande evidéncia deste processo foi 0 langamento da nova marca, em 22 de
marc¢o de 2010.

No dia 21 de marco de 2011, a marca Unica da Eletrobras foi incluida, pela primeira
vez em sua histéria, na lista das 500 marcas mundiais mais valiosas, em ranking divulgado pela

renomada consultaria inglesa Brand Finance. Uma marca que por meio de pesquisas realizadas
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junto a populacéo, foi identificada como moderna, associada a brasilidade, as préticas sustentaveis
e que integrou todas as marcas das empresas do sistema (ELETROSUL, 2012).
Ainda ha outros agentes setoriais como:
- Associac8o Brasileira das Empresas Geradoras de Energia El étrica (Abrage);
- Associacdo Brasileira de Grandes Empresas de Transmissdo de Energia Elétrica
(Abrate);
- Associac8o Brasileira de Distribuidoras de Energia Elétrica (Abradee);
- Associac8o Brasileira das Empresas de Energia Renovével (Abeer);
- Associagdo Brasileira de Grandes Consumidores Industriais de Energia e de
Consumidores Livres (Abraced);

- Associacdo Brasileira dos Produtores Independentes de Energia El étrica (Apine).

2.1.2 Cenario setorial

Em 15/03/2004 foram publicadas as leis n.° 10.847 e 10.848, bem como diversos
decretos que estabeleceram e regulamentaram as bases do novo marco regulat6rio, como o
Decreto n.° 5.163/2004 e outras leis acessorias, criados com objetivos de garantir a seguranca
do suprimento de energia elérica, promover a modicidade tariféria e eliminar a excluséo
elétrica no pais.

Um aspecto muito discutido na construcdo do arcabougo regulatério para o Brasil
é se a oferta de energia sera ou ndo suficiente para atender a demanda. Muitos especialistas
dizem que sm, que o Brasil esta tranquilo em relacdo a isso, outros dizem que com certeza
haverd “apagdo” se o crescimento do pais acontecer como esperado.

Para fazer o plangamento energético existe, como apresentado anteriormente, a
Empresa de Pesquisa Energética (EPE), do governo federal, vinculada ao Ministério de Minas
e Energia Para a EPE, o plangamento energético tem a finalidade de assegurar a
continuidade do suprimento de energia a menor custo, 8 menor risco e com 0S Mmenores
impactos socioecondmicos e ambientais. Portanto, a fata de plangamento pode ocasionar
custos elevados, degradagéo da qualidade dos servigos e impactos ambientais significativos.
Os estudos da EPE resultaram na elaboragdo do primeiro Plano Decenal 2006-2015 para o
setor de energia elétrica do pais e de outros planos que se sucederam a ele.

Para assegurar o fornecimento de energia, a EPE estuda a melhor matriz

energética para o pais e quais sdo as melhores fontes de energia. No Brasil, a capacidade

15



instalada de gerac@o de energia elétrica é de 82% em Usinas Hidrelétricas (UHE), 17,5% em
Usinas Termelétricas (UTE) e 0,5% em edlicas. As termeléricas utilizam os mais variados
tipos de combustiveis como gas natural, carvao, nuclear, biomassa e 6leo diesel.

Os recursos hidricos do Brasi| até o momento tém possibilitado esse percentua de
exploragéo, fazendo com que esse tipo de geragcdo de eetricidade sgja mais barato para o
consumidor final. Ocorre que, nas regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste, o potencial
hidrico vem sendo esgotado, devido ao ja grande aproveitamento das quedas de &gua para
geracdo. Dessa forma, as usinas acabam sendo construidas longe dos grandes centros
consumidores e s80 necessarios investimentos altos em linhas de transmisséo.

Além disso, nos ultimos anos, a questdo ambiental tem-se tornado um grande
entrave para a instalacdo de novas usinas hidrelétricas e motivo de elevagdo nos custos de
implantagdo. H& empreendimentos em que o custo ambiental responde por 30% dos custos
totais. 1sso ocorre devido as muitas condicionantes que Instituto Brasileiro do Meio Ambiente
e dos Recursos Naturais Renovaveis (Ibama) imp&e as usinas, levando as empresas a redizar
diversas compensagdes ou gjustamentos de conduta para entéo ter permissdo para construir.

N&o se pode deixar de ressaltar que o impacto ambiental realmente é grande. Ha
locais em que € necess&rio remangjar muitas familias de seu local natural de habitac&o,
destrdi-se a vegetacdo no local de inundagéo do reservatorio, a fauna precisa ser removida de
seu habitat original e as &reas de varzea, boas para plantio, sdo perdidas. A geracéo hidrica,
que até entdo era considerada limpa e renovavel, sem degradacdo do meio ambiente, esta
sendo considerada degradadora, uma vez que a vegetac@o da &rea inundada apodrece e emite
gas metano, prejudicial & atmosfera. Apo6s a Congtituicdo Federal de 1988 os reservatorios no
Brasil estdo cada vez menores, construindo-se usinas chamadas de “fio d’agua’, mas mesmo
assim ainda sdo grandes &reas afetadas, dado o porte de um empreendi mento deste tipo.

Com relacdo as termelétricas, 0 gas € um produto “nobre”, que devera ser cada
vez mais utilizado em outras &reas como combustivel veicular, residencial e em indastrias. O
Oleo diesel é caro, dado o grande consumo do pais, em especial na malha rodovi&ia O
bagaco de cana tem uma producéo ainda pequena e sazonal. Umas das dternativas
extremamente vidveis € o carvdo, em especial no Sul do Brasil, onde ha uma grande
concentracdo de minas. Atualmente o carvéo é a principa fonte de energia el érica no mundo
e devera continuar nos proximos 25 anos. Mais de 40% da geragdo mundial provém das

térmicas a carvao.
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A termelétrica é mais barata para construir, mais rdpida, ocupa menos espaco, tem
muito menos impacto ambiental em sua implantacéo e pode ser construida proxima dos
grandes centros consumidores, economizando em redes de transmisséo de energia, onde
também haveria o impacto ambiental. A maior polémica em relacdo as termelétricas esta em
relagdo ao custo final da energia gerada e na poluicdo atmosférica advinda da queima do

combustivel (carvéo e outros).

2.1.3 Parcdla variavel erevisdestarifarias na transmissao

O Sistema de Transmiss@do do Brasil € composto pelo Sistema Interligado
Nacional (SIN) e por outros pequenos sistemas isolados. E constituido de Subestagdes e
Linhas de Transmissdo em alta e extra-alta tensdo. No novo modelo sdo consideradas como
transmissdo as linhas iguais ou acima de 230 kV, sendo abaixo disso consideradas como
distribuicéo, embora existam a gumas linhas de transmisséo antigas com tensdo abaixo de 230
kV. Exige ainda a Rede Bésica, que € uma maha de transmissdo interligada acima de 230
kV, gque supre os grandes troncos e principais regifes do pais, onde deve haver seguranca
energética.

Em 03/06/2008 entrou em vigor a Resolugdo n.° 207/2007 da ANEEL, que
estabelece a Parcela Varidvel (PV) da Receita Anua Permitida (RAP). A PV prevé descontos
ou adicionais de receita vinculados a disponibilidade das instalages. Os descontos podem
ocorrer nareceita das empresas caso ocorram desligamentos e interrupgdes na transmisséo de
energia aém da franquia permitida. A legislacdo do setor também prevé uma reviséo datarifa
de energia elérica a cada quatro anos pela ANEEL, podendo a tarifa ser elevada ou reduzida

com base nos célculos da Agéncia
2.1.4 O novo pacote do setor elétrico ea prorrogacao das concessies

A Leé n.°8.987/1995 dispbe sobre o regime de concessao e permissdo da prestacio de
servicos publicos, previsto no art. 175 da Constituico Federal que, em seu artigo 42 (original),
diz que “vencido o prazo da concessdo, o poder concedente procederd a sua licitacdo, nos termos
desta Lei”. Ocorre que 0 prazo da concessdo pode ser prorrogado. A Lei n° 9.074/1995 diz: “Awrt.
19. A Unido podera, visando garantir a qualidade do atendimento aos consumidores a custos

adequados, prorrogar, pelo prazo de até vinte anos, as concessdes de geracdo de energia
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elétrica...”. A Le n. 9.427/1996 diz que os contratos de concessdo devem conter clausula de
prorrogacdo de prazo, porém esse artigo foi revogado pela Lei n.° 10.848/2004. Ainda a Le n.°
11.445/2007, em seu artigo 58 d& nova redacdo ao artigo 42 da Lei de Concessbes: “Vencido o
prazo mencionado no contrato ou ato de outorga, o servico poderd ser prestado por érgéo ou
entidade do poder concedente, ou del egado aterceiros, mediante novo contrato.”

Segundo alguns comentaristas juridicos, a nova redacéo do artigo 42 veio corroborar
e fortalecer a tese sobre a plausibilidade, legalidade e congitucionalidade da prorrogacdo de
contratos de concessdes de servigos publicos. Eles avaliam que os pardgrafos 3°, 4°, 5° e 6°
trouxeram significativas inovagdes, porquanto preveem a possibilidade de prorrogacdo dos
contratos de concessdo, desde que cumpridas cumulativamente, no prazo estipulado, as condigdes
estabelecidas, bem como a celebracdo ou ndo de acordo entre os contraentes que culminem na
forma de indenizac8o a ser paga pelo poder concedente ao concessionario de servico publico.

Existia ainda a possibilidade de que ao se licitar tudo ndo se tivesse condi¢des de
operacionalizar tantos leildes e que ndo se tivesse tantas empresas capazes de absorver o volume
de empreendimentos a serem licitados. No total, a partir de 2015 venceriam as concessdes de 28%
do parque gerador do pais, de cerca de 82% da extensdo das linhas de transmissao e de 40% da
distribuicdo no mercado regulado. A proposta do Governo de querer baixar a tarifa para os
consumidores industriais e residenciais fez com que em 11/09/2012 a presidente Dil ma Rousseff
lancasse um novo pacote para o setor de energia e étrica, por meio da Medida Provisoria (MP) n.°
579. Essa MP previa a reducdo de alguns encargos setoriais e também da receita das empresas
prestadoras de servicos de energia détrica, por meio de uma revisdo tarifaria para ague as que
tinham prazos de concessdes vencendo e que tivessem interesse em renovar. O objetivo da medida
foi incentivar o crescimento do pais, desonerando um dos insumos mais importantes. a energia
elétrica, que hoje no Brasil € uma das mais caras do mundo (42 pasi¢do no ranking, segundo
Relatério da Eletrosul, 2012).

A MP n.° 579 setransformou naLei n.° 12.783, de 11 de janeiro de 2013, dispondo
sobre as concessdes de geragdo, transmissdo e distribuicéo de energia elétrica, sobre areducéo
dos encargos setoriais e sobre a modicidade tarifaria. O governo federal prevé reducéo média
de 20,2% nas tarifas de energia para 0 setor produtivo e para o consumidor. Essa nova lei
dltera as Leis n.° 10.438, de 26 de abril de 2002, n.° 12.111, de 9 de dezembro de 2009, n.°
9.648, de 27 de maio de 1998, n.° 9.427, de 26 de dezembro de 1996, e n.° 10.848, de 15 de
marco de 2004; e revoga dispositivo daLe n.°8.631, de 4 de margo de 1993.

A Eletrosul optou por renovar suas concessdes, reduzindo sua receita de
transmissdo em 50%. Contando com as novas receitas de geragdo e transmissdo dos
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empreendimentos novos da empresa, recém-construidos, que vém sucessivamente entrando
em operacéo, a perda de receita prevista para o ano de 2013, no gerd, ficard em 35%. Com
isso a Eletrosul enfrenta um novo desafio: implantar estratégias de reducéo de custos e
diminuicdo da folha de pagamento, bem como continuar a incrementar as suas receitas por
meio de novos investimentos.

Para fazer frente & necessidade de novos investimentos, a Eletrosul usard a
indenizag@o a que tem direito com a renovagdo das concessoes, e que lhe é devida pelo Poder
Concedente por causa dos investimentos feitos pela empresa em ativos de transmisséo
anteriores a renovacdo, ainda ndo totalmente remunerados’. Ao assinar a prorrogacdo do
Contrato de Concessdo, a Eletrosul optou por receber 50% da indenizagdo a vista e 50%
parcelados em 30 vezes. O valor total a ser repassado € de aproximadamente R$ 2 bilhdes.

Tudo isso demandara da Eletrosul estratégias bem orientadas no sentido de fazé-la
superar esse momento, e que devera gerar na empresa uma motivagdo e uma agdo unida num
objetivo comum, proporcionando uma alavancagem produtiva dos seus esforgos e uma gestéo

empresarial organizada e solida.

2.2 Conceituagdo de Estratégia

O termo estratégia é derivado da palavra estrategos, em grego, que significa
general, e indica a sua atribuicdo de comandar um exército com o objetivo de vencer o
inimigo. Sun Tzu (2011), em seu livro “A Arte da Guerra’, escrito por volta do ano 500 a.C.,
enfatizou a elaboracdo de planos para vencer o adversario, a partir da visdo de que o
conhecimento antecipado da estratégia do inimigo possibilita a acdo para neutrdizé-la e levar
avitoria sobre ele. Com o passar do tempo, esse termo militar passou a ser utilizado no campo
de atuagdo das organizagOes.

Ao longo da evolucdo da literatura sobre estratégia, diversos autores se
destacaram. O quadro 1 apresenta os principais autores e os conceitos de estratégia
trabalhados por eles.

! Esses investimentos eram remunerados na receita, porém, ao serem retirados dareceita, a empresa teve direito
a uma indenizagdo da parte ainda ndo remunerada de seu investimento feito, pois para cada investimento as
empresas tém direito a um retorno financeiro.
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Referéncia

Definicao

CHANDLER, 1962.

A estratégia pode ser definida como a determinacdo
dos objetivos de longo prazo daempresa e a

al ocagdo dos recursos necessarios a consecucao
desses objetivos.

ANSOFF, 1965. Estratégia € uma regra tomada para decisoes
determinada pelo escopo de produto/mercado, vetor
de cresci mento, vantagem competitiva e sinergia.

KATZ, 1970. Estratégia refere-se a relagdo entre a empresae o seu

meio envolvente: relacdo atud (situacfo estratégica)
e relacéo futura (plano estratégico, que é um
conjunto de objetivos e acBes a tomar para atingir
esses objetivas).

LEARNED, E.; CHRISTENSEN, C.; ANDREWS,
K.; GUTH, W., 1965.
ANDREWS, K., 1971.

Estratégia é a definicéo de objetivos, propdsitos ou
metas e principais politicas e planos para alcanca
los, expressas de forma a definir em que negdcio a
empresa estd ou devera estar e o tipo de empresa que
€ ou devera ser.

NEWMAN; LOGAN, 1971.

Estratégias sdo planos, olhando para frente, que
antecipam a mudanca e iniciam a agéo parater
vantagens de oportunidades que sdo integradas no
conceito de missdo da companhia.

SCHENDEL, D. E.,, HATTEN, K. J., 1972.

Estratégia é definida como os objetivos e metas

basi cos da organizagéo, os programas amplos de
acdo escolhidos para atingir esses objetivos e metas,
e 0 padrdo amplo da al ocagdo de recursos usados
rel acionados a organizagdo e seu ambiente.

UYTERHEVEN, H.; ACKERMAN, R;
ROSEMBLUM, J., 1973.

Estratégia prové tanto direcdo como coesdo para a
empresa e € composta de varias etapas: perfil
estratégico, previsao estratégica, auditoria de
recursos, alternativas estratégias exploradas, teste
para consisténcia e, finalmente, escolha estratégica.

ACKOFF, 1974.

Estratégia se ocupa dos objeti vos de longo prazo e
formas de persegui-las, que afetem o sistema como
um todo.

STEINER, G. A.; J. B. MINER., 1977.

Estratégia € moldar as misses da companhia,
fixando objetivos para a organizacgdo aluz das forcas
internas e externas, formulando politicas e
estratégias especificas para atingir aos objetivas,
assegurando suaimplementacdo adequada, de forma
gue os propdsitos basicos e objetivos da organizagéo
sejam atingidos.

MINTZBERG, 1979.

Estratégia € umaforca mediadora entre a
organizagdo e seu ambiente: padrdes consistentes de
feixes de decisbes organizacionais paralidar como
ambiente.

SCHENDEL, D; HOFER, C., 1979.

Estratégia proveé pistas direcionais que permitem a
organizagfo atingir seus objetivos pel as respostas as
oportunidades e ameagas de seus ambientes.

QUINN, J. B., 1980.

Estratégia é o padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncias de agdes de
uma organizagdo num todo coeso. Uma estratégia
bem formul ada gjuda aestrategizar e alocar os
recursos da organizagdo em uma postura Unica e
viavel, baseada nas suas competéncias e limitacdes
internas, alteragdes anteci padas no ambiente e
movi mentagdes de oponentes inteligentes.

20



PORTER, 1980. Estratégia competitiva sdo agdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posi¢éo defensavel numa
industria, para enfrentar com sucesso as forgas
competitivas e, assim, obter retorno maior sobre o

i nvestimento.

BARNEY, J,, 1997. Estratégia é ateoria de como atingir altos niveis de
desempenho em seus mercados e indUstrias, dentro
dos quais opera.

BARNEY, J.; HESTERLY, W. S., 2006. Estratégia de uma empresa é definida como sua

teoria de como obter vantagens competitivas.

Quadro 1- Defini¢des de estratégia empresarial em ordem cronol 6gica
Fonte: Serra, Torres e Torres (2009, apud DE MARCO, 2011, p. 32 — adaptado pelo autor)

Mintzberg et al. (2000) citam os 5 Ps que definem o que pode ser estratégia: (1)
plano; (2) padréo; (3) posicéo; (4) perspectiva; e (5) truque (do inglés ploy). Como plano, a
estratégia € compreendida no sentido de tragar um curso de acéo para o futuro; como padréo,
aestratégia prevé um estilo de comportamento ao longo do tempo; como posi¢éo, relaciona-se
amaneira como a empresa se coloca no mercado frente a seus concorrentes; como perspectiva
leva em consideragéo a cultura da organizagdo, a maneira como ela atua, a visdo que tem de
futuro e aonde quer chegar. Por fim, a estratégia encarada como truque prevé as manobras
executadas paraobter vantagens em relacdo a concorréncia.

De acordo com Hoskisson (1999), a evolugéo do conceito de estratégia fez com
que a perspectiva de andlise do termo e o que ee envolve mudasse de posicdo como o
movimento de um péndulo entre o foco interno da organizag&o e o foco externo no ambiente.
A estratégia vista pelo foco interno persegue técnicas apuradas e cognitivas de formulagéo;
com o foco externo a estratégia é vista a partir da andlise de grandes bases de dados acerca do
ambiente.

Por outro lado, alguns autores abordam mais o contelido da estratégia, outros mais
0 processn. Porter (1986), por exemplo, preocupa-se com o0 contelido que deverdo ter as
estratégias de uma organizagdo, visando se manter competitiva no mercado e sobreviver em
meio a concorréncia. Ja autores como Mintzberg et a. (2000), Kaplan & Norton (1997),
Oliveira (2012), Pereira (2010) e Tavares (1991) tratam mais a respeito do processo de
formulagdo de estratégias, ndo importando qual seja o contelido.

Autores como Mintzberg et al. (2000) ainda diferenciam a estratégia ora como
um processo deliberado, ora como um processo emergente. Segundo Mintzberg et al. (2000),
existem dois tipos de estratégia nas organizagoes: as estratégias deliberadas ou intencionais e
as edratégias emergentes, que surgem ao longo daimplementacéo das estratégias formais, ou
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como fruto da busca de adgptacdo da empresa ao seu ambiente de atuacdo ou a problemas
internos.
Na figura 3 pode-se observar como ocorre 0 processo de desenvolvimento das

estratégias de uma organizagdo, abordando os dois tipos mencionados.

EstraEgia
Pretendida
—. Estratgia
Deliberada
Estratégia )/
Mao-realizada
N\ P ——-
T
> ///:;‘ A
P 7
el
/ / Estraegia
Emergente

Figura 3: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg et a. (2000, p. 19)

De fato, estratégias deliberadas e emergentes podem ser concebidas como dois
extremos de um continuum onde reside o mundo real das estratégias. A estratégia puramente
deliberada admite como pressuposto um comportamento realizado tal como pretendido,
gragas as intengdes precisas, estabelecidas previamente pela lideranca da organizacdo e
realizadas sem maiores interferéncias ambientais. Em gera se origina em planos formais,
guardando em si 0 mesmo formalismo e rigidez dos antigos orgamentos e planejamento
(MINTZBERG et d., 2000).

A estratégia deliberada caracteriza-se pelo esforgo de antever o futuro, preparando
respostas a ele, por isso seu carater prescritivo. Antecipar acontecimentos do meio ambiente e
desenvolver um plano de agdo prévio pararesponder a esses eventos € 0 objetivo da estratégia
deliberada (MINTZBERG et a., 2000).

Por outro lado, estratégia perfeitamente emergente € aquela realizada ausente de
uma intencdo explicita Uma estratégia emergente é essencialmente uma estratégia ndo

planejada, no sentido de que determinada agdo s € percebida como estratégica pela empresa
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na medida em que se desenvolve, ou mesmo depois de ter acontecido (MINTZBERG &t 4.,
2000).

Poucas (ou nenhuma) estratégias sdo puramente deliberadas, assim como poucas
sd0 totalmente emergentes. Os tipos puramente emergente e deliberada sdo na verdade tipos
ideais, que dificilmente podem ser encontrados na vidareal das organizages (MINTZBERG
et a., 2000).

No ponto central do continuum, lideres que dispdem apenas de um controle
parcial sobre o0s atores e demais aspectos internos e externos em uma organizagdo podem
delinear a chamada estratégia “guarda-chuva’. Essa estratégia é concebida como deliberada
em sua perspectiva geral, apesar de emergentes em suas posicoes especificas (MINTZBERG
et a., 2000). Ela estabelece uma orientagdo macro, sem grandes detal hamentos, que ocorreréo
no diaadia, napréticadaestratégia

Para Mintzberg et al. (2000) ndo ha separaco entre a etapa de formulacdo de uma
estratégia e sua implementacdo. Ambas sdo simultaneas. Nenhum lider usa alguns dias para
pensar e outros para trabalhar. Segundo os autores, a mente do lider esta sempre em
funcionamento. A negagdo entdo a cléssica separacdo de etgpas existente entre formulacéo e
implementacdo argumenta que 0 pensamento estratégico envolve intuicdo e criatividade, ndo
podendo ser desenvolvido em uma agenda imaculadamente pré-concebida. Mintzberg et al
(2000) afirmam que a possibilidade de previsdo trata-se de uma falécia. Quinn e Voyer (2001,
p. 114) alegam que “a formulagdo e a implementagdo da estratégia interagem no fluxo
continuo de eventos da organizag&o”.

As edtratégias emergentes ndo implicam necessariamente uma organizagdo
ausente de controle e orientagdo, mas Sm que ela esta aberta a flexibilidade, disponivel ao
aprendizado (CORREIA et al., 2006). Este comportamento é importante principalmente
quando o ambiente organizacional € muito instavel, complexo ou regulado. A adogdo de
estratégias emergentes habilita a organizagdo a agir antes que haja a plena compreensdo do
fendmeno para responder a0 mundo real. Correia et a. (2006) acrescentam que, enquanto as
estratégias mais deliberadas enfatizam a hierarquizagdo e diregdo central, as emergentes
promovem a agéo coletiva e o0 comportamento convergente.

Diante da consisténcia na argumentacdo dos defensores em cada um dos extremos
desse continuum, seria coerente admitir que as organizagdes devessem ser menos obedientes
as deliberagBes, e sim orientadas por objetivos. Quinn (1978, apud CORREIA et a., 2006)
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propde um modelo de formag&o de estratégias sob uma perspectiva incremental, por acreditar
gue nem os pressupostos do planejamento formal, nem o aspecto puramente comportamental,
proporcionariam uma estratégia eficaz. A organizag@o é constituida de subsistemas; o inter-
relacionamento entre eles faz com que a estratégia surja

Dessa maneira pode-se observar que as estratégias deliberadas sfo aguelas
pretendidas e realizadas, que fazem parte de um plano formal. As estratégias emergentes sdo
aquelas que surgem ao longo do caminho e ndo fazem parte de um plano formal. Seravisto no
item a seguir que as primeiras estdo relacionadas com o processo de formulacéo de estratégias

e as segundas sdo advindas do processo de formagéo de estratégia

2.3 For mulacao versus Formacao de Estratégia

Primeiramente serd tratado o termo formulacdo, que estd relacionado a&s
estratégias deliberadas. Nesse contexto, sdo elaborados modelos prescritivos de formulaggo,
0s quais analisam, por exemplo, ameacas e oportunidades do ambiente externo, forgas e
fraquezas do ambiente interno, recursos empresariais disponiveis; e a estratégia é avaliada sob
principios como consisténcia, consonancia, vantagem e viabilidade (MINTZBERG e QUINN,
2001). Tais sisteméticas buscam reunir 0 maior nimero de informagdes para que se formule
uma estratégia coerente a0 cen&rio em que a organizagdo esta inserida (PEREIRA et d.,
2011).

O termo formacdo esté relacionado as estratégias emergentes. Quinn e Voyer
(2001) defendem essa perspectiva, retratando-0 como um processo de gprendizado interativo,
no qual o estrategista-chefe desenvolve gradativamente a estratégia em sua mente e orquestra
sua aceitacdo por parte da organizacéo (QUINN e VOYER, 2001).

Mintzberg et al. (2000) apresentam dez escolas que tratam da edtratégia de
maneiras diferentes, com seus respectivos autores e conceitos. Embora esses autores ndo
facam uma relagco direta com as estratégias deliberadas e emergentes, pelas caracterigticas
das escolas pode-se observar que as trés primeiras estédo mais rel acionadas com a formulagéo

de estratégias e as demais com aformacdo, conforme demonstrado na figura 4.
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Figura 4 — Dez escolas de Estratégia
Fonte: Elaborada pel o autor com base em Mintzberg et al. (2000)

A primeira é a Escola do Design, que trata da formulacdo estratégica como um
processo de concepcio. E amais conhecida e tem o processo de formulagéio de estratégia mais
aplicado. Trabalha com as oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas de uma organizagdo.
Propbe um modelo que busca atingir uma adequagdo entre as capacidades internas e as
possibilidades externas. Para essa escola a formulacdo estratégica deve ser um processo
ddiberado e de pensamento consciente. Uma critica a ela é que coloca a organizagdo em um
nicho especifico de atuacdo e isso pode estreitar suas proprias possibilidades (MINTZBERG
et a., 2000).

Depois vem a Escola de Plangjamento, que trata a formulacdo da estratégia como
um processo formal. Nasceu na mesma época da Escola de Design e estava em sintonia com
as praicas empresariais e governamentais da época, bem como com o ensno da
administracdo. Prega o uso de procedimento formal para o planejamento, treinamento formal,
andlise formal, enfim, todo o planejamento deve ser feito com base em estudos, andlises,
nimeros, calculos, etc. (MINTZBERG et al., 2000).

A seguir vem a Escola de Posicionamento, que trata a formulacdo de estratégia
como um processo analitico. Aceitava a maior parte das premissas subjacentes as escolas do
Design e do Plangjamento, mas acrescentou contelido de duas maneiras principais: enfatizou a
importéncia das estratégias e ndo apenas do seu processo de formulagdo, e saiu de
pronunciamentos mais genéricos dessas outras escolas para aprofundar mais nos contelidos,
investigar mais e acrescentar mais substancia as estratégias. Trata do pos cionamento de uma
organizacdo em relagdo ao seu mercado de atuagdo, a sua indlstria, como denominado por
Michael Porter (1986). Essa postura ou foco de atuacdo é o que determina a definicdo de suas
estratégias (MINTZBERG et &., 2000).
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Apresentam-se agora mais sete escolas, as quais procuram entender o processo de
formag@o de estratégia & medida que ele se desdobra. Uma delas € a Escola Empreendedora,
que focaliza o processo de formagdo de edratégia em um lider, enfatizando a intuigéo,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critérios desse lider. Is¢o promove uma visdo de
estratégia associada com senso de diregdo (MINTZBERG et a., 2000).

A Escola Cognitiva procura compreender a visdo estratégica sob a perspectiva da
mente do edtrategista, utilizando especialmente o campo da pscologia cognitiva e buscando
conhecer os atos complexos e criativos que ddo origem as estratégias. Segundo Mintzberg et
al. (2000), os edrategistas em geral sdo autodidatas, desenvolvendo suas estruturas de
conhecimento e seus processos de pensamento principalmente por meio da experiéncia direta.
O aprendizado esta muito relacionado ao conceito de formacdo de estratégia e com 0 assunto
da proxima escola.

A Escola de Aprendizado trata da formag@o da estratégia como um processo
emergente, ou sga, que se desenvolve ao longo do curso da implementacdo das estratégias,
demandando adaptacéo, mudanga de curso, transformagéo e aprendizado. De acordo com essa
escola, as edtratégias emergem quando as pessoas aprendem a respeito de uma situacéo e tém
a capacidade de levar a organizagdo a lidar com ela Lapierre (apud MINTZBERG et d.,
2000, p. 134) afirma que “a administracdo edtratégica deixa de ser apenas a administracéo de
mudancas, passando aser a administragéo por mudangas’.

Lindblom (apud MINTZBERG et a., 2000) sugere que a formulacéo de politica
no governo nd é um processo claro, ordenado e controlado, mas confuso, no qual os
responsdveis pelas politicas tentam lidar com um mundo que sabem ser demasiado
complicado para eles. Essas nogdes de Lindblom podem ter violado praticamente todas as
premissas da administracdo racional. No entanto, acertaram por descrever um comportamento
com o qual todos estavam familiarizados, tanto nas empresas como no governo.

Outra questdo que essa escola traz € que ndo deve haver separagcdo entre
formulagdo e implementacdo de edtratégia, dai o conceito de formagd, que ocorre
simultaneamente & implementacdo, de forma emergente e como resultado de um aprendizado.
Os pesquisadores simpatizantes da abordagem de aprendizado descobriram que, quando
ocorria um redimensionamento estratégico importante, raramente se originava de um esforgo

formal de planejamento, e de fato, muitas vezes nem mesmo das salas da alta administragéo.
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Segundo Mintzberg et al. (2000) as estratégias podem surgir de qualquer pessoa bem
informada da organizagéo.

Ja na Escola de Poder o processo de formacéo de edtratégias é visto como uma
negociacéo. “A escola de poder abre 0 jogo e caracteriza a formacdo de estratégia como um
processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias
favoraveis a determinados interesses’ (MINTZBERG et al., 2000, p. 174). Estéo incluidas
aqui as redes e aliangas estratégicas e as articulagfes politicas, no dmbito mais geral da
palavra, ndo so relacionado a administracdo publica. Surge dai a formac&o de estratégia como
um processo politico e aemergéncia de estratégias politicas.

A Escola Culturd trata da formacdo de estratégia como um processo coletivo,
enraizado na forga social da cultura. Enquanto o poder fragmenta uma organizagéo, a cultura
une. Ela*“junta uma colegdo de individuos em uma entidade integrada chamada organizag&o...
[focalizando] o interesse comum” (MINTZBERG et al., 2000, p. 194). Preocupa-se com a
influéncia da cultura na manutencéo da estabilidade estratégica e também com aressténciaas
mudangas edtratégicas. Segundo os autores, 0s recursos de uma organizagdo fazem parte
também da sua cultura, chamada material, que reconhece 0s recursos tangiveis como
instrumentos que interagem com as pessoas da instituicéo.

Outra escola de Mintzberg € a Ambiental. Ela vé o ambiente ndo apenas como
um fator no processo de formagdo de estratégias, mas como o ator principal do processo.
Segundo esta escola é o ambiente que estabelece a pauta e a organizacdo € um agente passivo
gue reage e busca se adaptar a ele. Posiciona o ambiente como umadas trés forgas centrais no
processo, ao lado de lideranca e organizagio. E claro que os executivos podem fazer opgdes
estratégicas, tomar decisdes. Mas 0 que essa escola mostra é que ha uma gama enorme de
decisdes possiveis em face das demandas e exigéncias do ambiente externo. Ao andisar o
ambiente e suas diversas dimensdes, a Escola Ambiental auxilia o estrategista na sua tomada
de decisdo. Diferente das outras escolas, nessa 0 ambiente tem um papel mais ativo,
deterministico. A lideranca e a organizag@ sdo suas subordinadas (MINTZBERG et 4d.,
2000).

A escola do ambiente provém da “teoria da contingéncia’, a qual descrevia as
relac6es entre determinadas dimensdes do ambiente e atributos especificos da organizacéo.
Essa teoria diz, por exemplo, que ambientes estaveis ensejam organizagbes formais e que a

estrutura e as estratégias da organizacdo devem se adequar & mudangas de um ambiente mais
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instével, para que a organizacdo continue competitiva. Muitas vezes as estratégias também
podem provocar mudangas no ambiente da organizag&o, como no caso da diversificagéo.

A Ultima escola abordada por Mintzberg é a de Configuracdo, que integra os
conceitos das demais. Existem dois aspectos principais relacionados a ela. O primeiro refere-
Se a0 aspecto da configuragdo de uma organizagdo, ou sga, 0 estado em que ela se encontra,
suas caracteristicas naquele momento e também do ambiente que a cerca. O outro aspecto diz
respeito a formagéo de estratégia como um processo de transformagdo. “Se uma organizagdo
adota estados de ser, entéo a geragdo de estratégia torna-se um processo de sdtar de um
estado para outro” (MINTZBERG et a. 2000, p. 222). Isso é transformacdo, é passar de uma
Situag8o para outra, tracar estratégias para que isso ocorra, muitas vezes passando por uma
“reformulacdo” ou “revitalizagdo”.

Na visdo de Whittington (2002), a estratégia pode ser caracterizada sob quatro
abordagens: cléssica, evolucionaria, processualista e sigémica. O quadro a seguir apresenta as
abordagens, os principais autores e caracteristicas de cada uma

Pela descricdo das caracteristicas das quatro abordagens da estratégia de
Whittington (Quadro2), pode-se observar que a primeira abordagem est4 mais relacionada as

estratégias deliberadas e as demais as estratégias emergentes.
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Abordagens

Principais Autores

Caracteristicas

Cléssica

CHANDLER, A.
(1962); SLOAN A.
(1963); ANSOFF,
1,.(1965); PORTER,

A abordagem cléssica conta com os métodos de
plangjamento formal. A estratégia é desenvolvidaa partir
de um processo deliberado, abrangente e detalhado de

coleta de informagBes sobre a organizagdo e também seu

FREEMAN (1977);
WILLIAMSON, O.
(1975)

M.(1980) ambiente externo, que se diaa andlise formd de planos
cuidadosamente €l aborados.
Evoluciondria HANNAN e De acordo com os autores, os evol uciondrios se apoiam na

metéfora fatalista da evolugdo biol dgica. As estratégias
deliberadas ndo so suficientes para sustentar uma
vantagem competitiva diante de mercados competitivos e
mutéveis. Para eles abordagem se enquadraem
mercados imprevisiveis, em que o nivel de inovagdo ea

concorréncia sdo € evados.

Processualista

CYERT e MARCH
(1963); MINTZBERG
(1973)

A énfase é anaturezaimperfeita da vida humana. A
estratégia emerge principalmente de um processo
pragmético de aprendizagem e de comprometi mento. Para
0s autores, existem dois principios que regem essa escola:
os limites cognitivos da agdo humana e o principio da
micropoalitica das organi zagbes, em que se reconhece que
as empresas sao coalizGes de individuos com interesses

proprios.

Sistémica

WHITLEY,
GRANOVETTER,
ALVERTe
WHITTINGTON (1996)

E considerada pelos autores como rel ativista, pois pondera
aligacdo dos fins e os meios da estratégia. Nessa
abordagem as caracteristicas sociais e 0 contexto em que
0s estrategi stas estdo inseridos exercem grande influéncia

nos obj etivas e na forma como a estratégia é concebida.

Quadro 2 - Abordagens sobre estratégias
Fonte: Whittington (2002)

Para Idenburg (adaptado por DE MARCO, 2011), a formulagdo formagdo de

estratégias ocorre de quatro modos, conforme o quadro 3 a seguir.
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M odo de for mulagdo /
formacéo de estr atégias

Processo

Caracteristicas

Plangjamento racional —

formulagdo de estratégias.

Analitico;
Formalizagao;
Reativo.

O planejamento racional é baseado no acesso as
oportunidades e ameacas do ambiente externo, pontos
fortes (vantagem competitiva, competéncia) e pontos
fracos do ambiente interno. Dessa maneira, compreende
se que a estratégia referente ao model o racional eta
voltada princi pal mente a um aspecto prescritivo e de
formulagdo de estratégia em que o desafio é elaborar uma
estratégia que faga com que a empresa atinja os objeti vos

tracados.

Plangjamento como um
processo dirigido de
aprendizagem — formagdo

de estratégias.

Coletivo;
Aprendizado

(emergente).

Valoriza o envolvimento continuo das pessoas e a
mudanca dos seus model os mentais. Uma linguagem
comum e a aqui sicdo conjunta de novosinsights sdo tdo
importantes quanto a definicéo de objetivos especificos
para um futuro desgjado. Aqui 0s processos de
gprendizagem ndo sdo de natureza de circuito simples,
envol vendo mudanca para resolucdo de um problema,
mas tém a caracteristica do aprendizado em circuito
duplo, ou sgja, podem conduzir 0 processo parauma

adaptacéo continua.

Estratégia emergente —
formagdo de estratégias.

Visionério
(previsdo); Mental

(criacéo).

Na visdo emergente perde-se a orientacéo por objetivos
(0 qué) etambém a orientagdo por processos (como). De
acordo com essa visdo, néo é possive descrever uma
perspectiva de futuro e formular objetivos explicitos em
ambiente imprevisivel einstavel. E necessario agir de
forma emergente. Refere-se ao fato de que seu

desenvol vimento em organizagdes em geral possui um
caréer flexivel, em que as organizagGes quando se
defrontam com um ambiente turbulento, com eventos
inesperados, que nem sempre podem ser previstos em um
processo de plangjamento, acabam assim reagindo a esse

ambiente de forma emergente.

Imcrementalismo 16gico
— formagéo e formulagéo

de estratégias.

Transformagéo e

integracao.

O incrementalismo | égico é entendido como uma técnica
administrativa efetiva e Util para melhorar eintegrar tanto
0s aspectos da formulagdo quanto da formagéo da
estratégia, einclui tanto varidveis analiticas quanto

vari dvei s comportamentais. A base da utilizagdo do

processo incremental 16gico paraa formagdo de
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estratégias é a participagdo e o processo de elaboracdo
nos mol des incrementais e continuos. O que também esta
por trés dessa légica é o desgjo de obter talentos e
direciona-| os paratoda a organizagao, criando coesdo e

gerando identidade com estratégias emergentes.

Quadro 3 - Caracteristi cas dos modos de formulagdo / formagao de estratégia

Fonte: De Marco (2011) com base em Idenburg

Conforme apontam Pereira e Oening (2007), a formulacéo da estratégia prevé um
processo prescritivo, por meio do qua as estratégias sdo analisadas e explicitamente
construidas. Por outro lado, a formago da estratégia baseia-se em uma descricdo sobre a
evolugdo da estratégia dentro das organizagdes de uma maneira inconsciente e implicita.

Como ja abordado, as percepcdes tedricas sobre aformulacdo da estratégia podem
ser apreendidas, principalmente, no discurso de autores classicos como Porter, Ansoff,
Chandler, entre outros. Em linhas gerais, aborda-se formulacdo e implementacdo como
momentos digtintos e considera-se a formulagdo como um processo deliberado de escolha da
estratégia, ou sgja, que passa por uma andise plangjada e formal.

Contribuindo com essa compreensdo do processo de estratégia em duas fases
distintas de formulagcdo e implementacdo, Porter (1999) afirma que edtratégia competitiva
significa escolher, de maneira deliberada, um conjunto de agGes para proporcionar valores
Unicos, diferenciados de qualquer outra empresa. Porter (1991, p. 149) cita que “aformulagéo
da estratégia competitiva em uma industria pode ser vista como a escolhado grupo estratégico
em que competir’. O autor defende também que “a orientacd mais generdizada para a
formulag@o da estratégia € definida em termos da comparag@o dos pontos fortes e fracos de
uma empresa, em particular sua competéncia distintiva, com as oportunidades e 0s riscos em
seu meio ambiente” (PORTER, 1991, p. 149).

Tendo uma abordagem mais proxima da formulagdo da estratégia como um
processo deliberado, Porter (1991) eabora uma metodologia de formulag&o de estratégias que
prevé a andlise de cinco forgas competitivas na industria ou no mercedo: rivalidade entre as
empresas existentes, ameaca de produtos ou servigos subgtitutos; poder de negociagdo dos
fornecedores, ameaga de novos entrantes, poder de negociacd dos compradores. Outra
metodologia de Porter (1991) para a formulag&o de estratégias € o modelo das trés estratégias

genéricas: diferenciagdo, enfoque e lideranca no custo total.
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Ja o processo de formacéo de estratégia é abordado principalmente por autores
como Mintzberg e Quinn (2001), que a definem como um processo onde 0s estrategistas
operam | 6gica e ativamente de modo incremental, moldando as sementes do entendimento, da
identidade e do comprometimento no préprio processo que cria suas estratégias. “A
verdadeira estratégia evolui a medida que decisdes internas e eventos externos fluem juntos
para criar um novo e amplamente compartilhado consenso para as providéncias a serem
tomadas (QUINN e VOYER, 2001, p. 109)

Ainda segundo os mesmos autores (2001, p. 117), além das edtratégias se
originarem por um processo de formulacdo deliberado, podem emergir em resposta a uma
questdo evolutiva Ressaltam ainda que a “edraégia puramente deliberada evita o
aprendizado, assim que a estratégia é formulada’ e, por outro lado, “a estratégia emergente o
fomenta”, tendo em vista que as pessoas agem e reagem a ela gradativamente, contribuindo
para aformagéo de padroes.

Dentro da abordagem de formago, surgem teorias como ldgica incremental,
estratégia emergente e estratégia artesd. Quinn e Voyer (2001) defendem o incrementalismo
l6gico comentando que as estratégias eficientes tendem a surgir de maneira incremental, a
medida que sistemas organizacionais conseguem impor um padrdo coerente de
comportamento e promover um aprendizado a partir desses padrdes, e ndo de formulagdes
globais de estratégias declaradas. Complementando essa visdo, 0s autores comentam que 0S
préprios executivos legitimam essa premissa ao dizerem que Varios eventos, quando ocorrem
muitas vezes e originam solugdes temporérias, podem contribuir para moldar as estratégias
futuras da empresa.

Mintzberg e Quinn (2001) defendem a estratégia emergente partindo do
pressuposto de que ndo sga possivel desenvolver a perspectiva do futuro e formulagdo de
objetivos em um ambiente imprevisivel. A estratégia emergente, dessa forma, caracteriza-se
como uma série de padrdes observados, os quais ndo tinham sido formulados previamente,
mas que sdo adotados para agdes futuras, tornando-se, dessa forma, a estratégia da
organizagdo. Nesse sentido, por meio dela, a organizagdo torna-se apta a responder ao
ambiente e interagir com ele de uma maneira dindmica e flexivel, sem planos previamente
estabelecidos.

Ratificando essa proposta Quinn e Voyer (2001, p. 111) afirmam que uma

estratégia emerge a medida que “executivos de sucesso unem e arranjam sequencialmente
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uma série de processos estratégicos ao longo dos anos’, caracterizando um processo
dindmico, sem inicio ou término estabelecidos.

Sobre a estratégia como artesanato, Mintzberg (1998) acredita na metafora de que
o envolvimento do artifice com seu objeto, o qual prevé médos e mente trabahando em
conjunto, com adaptagbes constantes, assemelhe-se & interacdo que deve haver entre o
estrategista e a estratégia. E necessario que ele fique proximo o suficiente para compreender
suas necessidades de adaptacdo, que sdo continuas. Nesse contexto, 0 autor enfatiza que a
formag@o e aimplementacdo sdo indissollveis.

A percepcdo de formagdo estratégica ganha campo entre os tedricos
processudistas, 0s quais acreditam que a estratégia segja descoberta durante a acéo
(WHITTINGTON, 2002). Além disso, dentro da discuss@o sobre formulagdo e formacéo,
Mintzberg (1978) compds um documento intitulado “Padrfes na formacdo da estratégia’.
Nele o autor defende que o estrategista tem duas posturas possiveis. pode formular uma
estratégia por meio de um processo consciencioso, antes que ele tome decisdes especificas; ou
pode formé&la gradualmente, talvez sem inten¢do, a medida que ele toma as decisdes uma a
uma. Mintzberg, dessa forma, tem como foco um fenbmeno tangivel — o fluxo de decisdes— e
as estratégias tornam-se padrdes observados dentro desse fluxo.

O autor também comenta que a formagdo da estratégia, na maioria das
organizacOes, pode ser pensada como resultado de trés forgas basicas:

a) Um ambiente que muda continuamente, mas irregularmente, com frequentes
descontinuidades e grandes variagdes em sua taxa de mudanca;

b) Uma organizagdo ou burocracia que, acima de tudo, busca estabilizar suas
acOes, apesar das caracteristicas do ambiente em que atua;

c) Uma lideranca cujo pape é mediar entre essas duas forcas, manter a
estabilidade da organizagdo e, a0 mesmo tempo, assegurar sua adaptagdo as mudancas
ambientais.

Em relacdo a dicotomia formulagdo/formacéo, Mintzberg (1978) acredita que
duas premissas invalidam a ideia classica de que os edtrategistas formulam e os subordinados
implementam. A primeira premissa falsa é que o estrategista seja melhor informado, ou a
menos t& bem informado quanto os responsaveis pela implementacdo; a segunda premissa
falsa € que 0 ambiente seja suficientemente estavel, ou ao menos previsivel, para garantir que

nao havera necessidade de reformulagdes durante aimplementacéo.
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Assim, a formulac@o estratégica pode ser definida como um processo deliberado
de escolha racional das estratégias consideradas ideais para o perfil da organizagdo. A escolha
dessas estratégias é feita de acordo com métodos e ferramentas, normamente quantitativos,
de andlise de mercado, de ambiente, da concorréncia, entre outros, 0s quais, na percepcao
desses autores, buscam mapear a0 maximo as varidveis que podem influenciar a consecucéo
da estratégia e, a0 mesmo tempo, encontrar maneiras de proteger a empresa dos elementos
que podem prejudicar seu desempenho. A formulacdo estratégica, dém disso, € vista como
uma etapa distinta daimplementacdo (PEREIRA et a., 2011).

Essa abordagem afirma que antes € necess&rio plangjar para depois executar,
utilizando a premissa de que o estrategista precisa se desligar de suas tarefas rotineiras para
pensar a estratégia, para depois os executores providenciarem sua implementacéo. Percebe-se
um carater menos flexivel, o qual desconsidera as mudancas que podem ser necessrias,
fornecendo aimpressdo de que se pretende moldar o ambiente & estratégia da organizagéo, e
néo o contrério (PEREIRA et al., 2011).

Ja a formag@o da estratégia € vista como um processo emergente e incremental,
que prevé aincorporacdo de novos elementos a medida que ocorre 0 aprendizado conjunto da
organizacdo. Dessa forma, considera-se que a abordagem de formac&o tenha um cardter mais
flexivel e dindmico (PEREIRA et a., 2011).

Além disso, a formagdo estratégica percebe que um estrategista ndo tem
conhecimento suficiente para esquadrinhar o ambiente organizacional fechado em seu
gabinete, apenas formulando estratégias que serdo executadas por outros, em outro momento,
podendo incorrer em omissdes ou falsas percepgdes que, por vezes, poderiam até desviar a
organizagdo de seu desempenho pretendido. Nesse sentido, considera-se que a abordagem de
formagdo da estratégia, em oposicdo a de formulagdo, busque adaptar a organizacdo ao
ambiente por meio de gustes flexiveis e aprendizados incrementais sobre a maneira de se
fazer aestratégia (PEREIRA et al., 2011).

Mesmo estabelecendo a estratégia de maneira incremental, a partir da
incorporacdo de novas variaveis e assimilacdo de novos conhecimentos, existe ainda uma
série de combinagBes que podem constituir 0 processo de estratégia, inclusive, por exemplo,
uma estratégia emergente tornar-se deliberada, estabelecendo um vinculo das abordagens de
formulag@o e formag@o. O processo € complexo, e as interagdes ndo devem ser vistas com

estranheza, desde que tragam beneficios a organizacdo (PEREIRA et d., 2011).



Whittington (2002), na tentativa de diagnosticar quais tipos de ambientes
organizacionais favorecem o uso de uma abordagem em detrimento da outra, comenta que a
maneira de pensar dos cléssicos, de formulagdo da edratégia, pode ser mais facilmente
sistematizada em ambientes estéveis e relativamente previsiveis. Além disso, infere-se que
organizagtes com grande poder de barganha podem obter mais beneficios pelo modelo de
formulagdo e implementacdo, pois elas tém mais condi¢gbes de adgptar o mercado a sua
estratégia.

Percebe-se, também, que empresas menores, e consequentemente com menos
poder de barganha, tendem a adotar a formacéo estratégica, pois adotam uma postura de
sobrevivéncia ambiental, adaptando-se as nuances do mercado e das outras organizaghes que
obtém maior poder de barganha. A manipulacdo de variaveis é dificil para tais organizacoes,
fomentando o processo de formag&o e o continuo aprendizado, para que se possa atingir o
desempenho almegado (PEREIRA et a., 2011). Assim ocorre em uma empresa estatal do
setor eétrico, que atua em um ambiente extremamente regulado, além de ser controlada pelo
governo (acionista majoritério) e estar sujeita a mudancas das regras do setor conforme a
politica governamental.

Embora as duas abordagens sejam coerentes em suas teorias, percebe-se uma
limitag@o da perspectiva de formulagdo estratégica devido ao fato de ndo prever mudancas
incrementais. As organizagoes estéo se tornando cada vez mais complexas e, nesse sentido,
talvez seja interessante admitir a relacdo proxima entre formulag@o e implementacdo, e ndo
essa separagdo em etapas como os tedricos classicos defendem. O dinamismo das decisdes
pode, em muitos casos, davancar a competitividade das organizagfes, impedindo que a
estratégia torne-se um processo rotineiro de andlise e acompanhamento de metas (PEREIRA
et al., 2011).

Mesmo uma organizagdo contando com um consistente processo de formulagéo
de estratégia, os resultados “previsiveis’ a partir dessa formulagdo nem sempre chegam a
ocorrer no futuro, pois 0 ambiente é dindmico e muda com o passar do tempo. Assim, se esse
ambiente muda, qual seria o grau de fidelidade do resultado de uma estratégia prevista ja que
no futuro ela estard imersa em um outro ambiente diferente daquele que foi analisado no
passado? Percebe-se, nesse sentido, que agjustes durante o desenvolvimento da estratégia séo
comuns para poder adequar os esforcos ao ambiente relativo do momento (NONAKA e
SOUZA, 2011).
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E nesse sentido que ganha mais espaco ndo uma visio prescritiva de formulagzo,
mas sim uma visdo de formagdo, que se caracteriza pelo fato de que a estratégia vai se
formando ao longo do seu processo de execugéo e desenvolvimento. Segundo Mintzberg et al.
(2000, p. 14), “O mundo é demasiado complexo para que as estratégias sejam desenvolvidas
de uma s6 vez como planos ou visdes claros. Portanto, a estratégia deve emergir em passos
curtos, amedida que a organizacdo se adapta, ou aprende|...]".

Dessa forma, pode-se perguntar: Plangjamento Estratégico (PE) é entd uma
falacia? N&o serve para nada? Mintzberg (2004) chegou mesmo a questionar a sua
importéncia. Mas em realidade, pode-se observar que as estratégias pretendidas e deliberadas
tém o seu lugar e servem como forma de calcular e prescrever algumas medidas e aspectos
onde elas sggam admissiveis.

Um exemplo do uso de estratégias emergentes pode ser observado no caso do
Hospital Universitério Prof.° Alberto Antunes - HUPAA/UFAL (Universidade Federal de
Alagoas), relatado por Correia et a. (2006). Em 2003 foram identificadas, pela Diretoria
Administrativa do Hospital, dificuldades que se ndo fossem urgentemente eliminadas ou
reduzidas, comprometeriam significativamente os investimentos realizados paraa ampliagéo e
melhoria dos servigos oferecidos a comunidade adagoana, como também & comunidade de
alunos que necessitam do hospital como um lugar especid de prética do gprendizado
académico.

Diante daquele quadro, em meados de junho de 2003 foi criada a Coordenagéo de
Desenvolvimento Ingtitucional (CDI), com o objetivo de implementar agdes voltadas para o
tratamento das dificuldades e promover o desenvolvimento institucional do HUPAA através
de acbes coordenadas e voltadas para a &rea de gestéo. A pesquisa de Correia et al. (2006)
constatou que no que se refere & previsao, as evidéncias mostraram que a decisdo de criar a
CDI ndo congtava no plangamento formal da instituicdo. Entretanto, considerando a Diretriz
n.° 1 do PE para o biénio 2002-2003/HUPAA, ndo se pode deixar de perceber que a criagdo
da CDI ainhava-se ao plangjamento estratégico na medida em que as agdes da coordenacdo
assemel haram-se aquel as definidas pela referida diretriz.

Apesar de v&rias agdes da CDI serem de caréter estratégico e estarem diretamente
relacionadas as diretrizes previstas no Plano Estratégico, a criagdo da coordenacdo ndo estava

prevista no PE para o biénio 2002-2003 do HUPAA, tampouco existia no ambiente externo ao

36



hospital alguma exigéncia ou demanda (por exemplo, do Ministério da Salide) para criagdo de
uma é&rea com as caracteristicas e atribuigdes da CDI (CORREIA et al., 2006).

Havia uma linha mestra deliberadamente definindo as agbes estratégicas a serem
desenvolvidas no biénio 2002-2003, mas isso ndo impediu emergir um outro padréo que
determinou a criagdo da CDI. Deve-se observar que a criagdo de um setor que ndo estava
prevista no script - a CDI - caracteriza certo espago para a emergéncia, flexibilidade e
adaptabilidade no processo de formagéo de estratégias (CORREIA et al., 2006).

Sobre a intencionalidade, ndo hé registros ou relatos de intences previamente
explicitadas acerca do surgimento da CDI. Entretanto, havia uma série de demandas internas
percebidas pela Diretoria Administrativa a serem atendidas. E ao Diretor Administrativo
coube ndo sS4 o papel de plangjar, mas também implementar, controlar e acompanhar o
processo. Ou sgja, coube ao lider pensar e agir simultaneamente (CORREIA et al., 2006).

O presente estudo ndo € no setor hospitalar, mas é no setor publico, tal qual o
hospital mencionado, e certas situagoes da gestdo sdo semelhantes. Como ser4 observado nas
entrevistas, 0s executivos da Eletrosul citam exemplos de estratégias que também foram
implementadas sem estarem escritas em um documento formal de planejamento estratégico.

Dessa maneira, neste trabalho vamos deixar um pouco de lado o processo de
formulacdo e investigar o processo de formacio de estratégias em uma organizagdo de
economia mista do setor elétrico, visando se adaptar a0 ambiente externo, as contingéncias e a
cada contexto vivido pela organizagdo, e aumentar a sua competitividade no mercado,
independentemente de j& ter tracado/formulado estratégias formais ou ndo. O objetivo €
avaliar como ocorre a estratégia na prética da organizagdo, no dia a dia, nas decisdes dos
estrategistas.

Neste trabaho o termo formulacdo serd utilizado para estratégias deliberadas e o
termo formag&o para estratégias emergentes. A expressdo “ estratégias deliberadas” sera usado
como sinbnima de estratégias formais, e a expresséo “ estratégias emergentes’ como sinbnima

de estratégias informais.

2.4 Estratégia Enquanto Prética

A egtratégia como disciplina de estudo da administracdo teve seu inicio com o0s

trabahos basilares dos autores mencionados no Quadro 1. Durante os ultimos 50 anos, como
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visto, diversas teorias e abordagens foram criadas para o estudo dos fendmenos ligados ao
campo da estratégia. Segundo Souza (2011), de forma geral os primeiros estudos inspiraram
um tipo de pesquisa que buscou definir o conteido da estratégia, isto é compreender o que é
necess&rio saber para tragar a estratégia correta de determinada organizacdo, algo usualmente
feito pela criacdo de tipologias analiticas. Apesar da utilidade das ferramentas de analise
criadas para o trabalho dos edtrategistas, a principal critica a essa abordagem é que ela ignora
a complexidade da aplicacdo da estratégia nas organizagdes. Ao olhar a estratégia somente
por essa perspectiva de conteldo, € dificil ver a sua relacdo com questdes organizacionais
(SOUZA, 2011).

Outra abordagem que também surge no campo de estratégia, que a aproxima dos
estudos organizacionais, € a processual; esta difere substancialmente da ideia de contelidos,
pois direciona seu foco para a andlise do cotidiano da formulagéo estratégica. O objetivo da
abordagem processual é compreender como a estratégia é criada e realizada na organizag&o.
Usuamente os resultados desses estudos sdo analises da dindmica interna das organi zagfes a0
definir, implementar e aterar sua estratégia, demonstrando processos de formulago e
formagéo (SOUZA, 2011).

Apesar do grande gpelo dessa abordagem, Jarzabkowski (2005) comenta que a
principd critica levantada € que, por haver uma predominéncia de uma visdo macro sobre a
estratégia das organizagdes, a perspectiva processual da menos énfase aos microprocessos
envolvidos no desenvolvimento das estratégias e marginaliza ferramentas, atividades e
préticas que sdo utilizadas pelos profissionais em seu cotidiano Segundo o autor, a énfase no
processo mina o poder de agéncia dos profissionais, na medida em que considera que todos
estéo a mercé do processo da estratégia

Como tentativa de resposta a esse problema, surge a abordagem de estratégia
enquanto prética. Esta abordagem busca compreender a estratégia como algo definido pela
interacdo das préticas de estratégia com os profissionais envolvidos e a execugdo dos planos
no cotidiano. Jarzabkowski (2005) enumera dois fatores principais vinculados a emergéncia
desse movimento no campo de estratégia: 0 primeiro deriva da limitagdo do modelo cléssico
de elaboragdo de conhecimento na area, que reduz a multiplicidade envolvida no fazer
estratégia a poucas variaveis, na maioria das vezes econdmicas, isto € uma tentativa de
resposta as teorias de estratégia como contetido; o segundo é a pouca importéncia dada aos

estrategistas, subestimados tanto nas abordagens de contelido como de processo (diretores,
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gerentes, técnicos, analistas, enfim, estrategistas, pessoas da organizacdo, trabalhadores,
“cabegas pensantes’).

Os estudos que utilizam a abordagem da estratégia enquanto prética buscam
compreender a estratégia como uma atividade situada em um contexto e efetivada
socialmente, entendendo como pratica a agdo dos sujeitos e os diferentes procedimentos,
rotinas e ferramentas utilizados na sua interagdo (JARZABKOWSKI, 2005). Assim, a
estratégia como prética € uma abordagem que propicia a observacdo da relacdo entre a
pergpectiva micro do cotidiano do estrategista e a perspectiva macro das praticas definidas
para elaboracéo da estratégia, 0 que possbilita explorar como essa relacdo opera. No quadro
4, a seguir, pode-se observar as caracteristicas de cada tipo de abordagem da estratégia, ja

tratados nesta revisdo tedrica.

Abordagens

Abordagem  Contemde de Estrarégla  Processo de Estrategia Estratégia comoe Pratica
g Fioco de Andlise Cmal &a esiceteziz comets Come a esteetégia deradae Como s estratdgia (rejdefinida
3 para wma crgranzagie”  pealizadal dupamie sen execugio pelos
= [ SRR L S TR
\Z envolvidas™
E Frimipal Comees e sipologias Crpmura 3 dinamics intermna das Obserer a poter-relagio de
8 Renc s smabinas Tieis eranniPagies s defioira s prATcns & prarien
5 wsizleyi o1 1 o da
o

Eoimcipal Critica [znora a complexidade dn Foco em macro-processos mas na definigio de
aplicasiin o estratigis mrgralian s s cung s Lupdsumniads g s
atividsdes praticas & o poder d2 estruiuracdo dos estudos
agénza des profissicuais

Fabwa e Anaedt (L9050, Andrews  Mandtzbarg (1575, 192285 W lubtiiatos § LSS0, Zodi 0,
[voedammentais  (1071); Porter (1960, Pethmew {965 Johnsom Tarzabkerarsked {20057
Fummeh (1874) (LSET)

Quadro 4 — Abordagens para o0 estudo da estratégia
Fonte: Souza (2011)

A teoriada estratégia enquanto prética possibilita explorar como a dinémica social
das organizagbes impacta nas praticas definidas para a andlise estratégica, pois abre espaco
parao processo subjacente (micro) relacionado ao fendbmeno de interesse, incluindo a agéncia
dos sujeitos dentro da formagdo das estruturas constitutivas dos sistemas sociais
(WHITTINGTON, 2006). Por regras que congtituem as estruturas, podem-se entender os
procedimentos metodol 6gicos da interacdo social; estéo ligadas, principalmente, as dimensdes
de significacdo e legitimagdo das estruturas. Os recursos podem ter duas caracteristicas. (a)

alocativa, vinculada a objetos materiais; e (b) impositiva, que se refere ao controle de pessoas,
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e estas estdo conectadas a dimensdo de dominacdo das edruturas. A interacdo é a agéo
realizada pelos agentes.

Assim, Whittington (2006) propde a perspectiva de estratégia enquanto prética, a
qual se somaria as ja estabelecidas perspectivas de contelido e de processo estratégico, em
um engajamento reciproco. Como visto, a perspectiva de conteido preocupa-se com 0s tipos
de estratégias, enquanto a pergpectiva de processo foca a formulagdo e a implementagéo da
estratégia. Considerando a estratégia como uma prética social, o autor foca as praxis, 0s
praticantes e as préticas da estratégia. O interesse recai sobre quem passa a ser estrategista e
como se chega a essa posicdo, 0 que esses estrategistas fazem e quais sé0 os efeitos que
produzem, e também quais sd0 0s tipos de tecnologias, ideias e conceitos utilizados e de onde
eles vém. A perspectiva de estratégia como prética proclama sua ligagdo com a conversio
para a prética (practice turn) das ciéncias sociais e foca nas préticas dos atores
organizacionais construidas como recursos cognitivos, comportamentais, procedurais,
discursivos, motivacionais e fisicos que sdo combinados, coordenados e adaptados para
construir aprética estratégica (JARZABKOWSKI, 2005).

Jarzabkowski (2005) adota a visdo de que a atividade € considerada estratégica na
medida em que ela traz consequéncias para os resultados da estratégia, direcionamentos,
sobrevivéncia e vantagem competitiva para a firma, mesmo onde essas consequéncias néo séo
parte de uma estratégia intencionada e formamente articulada.

A nogdo de prética implica uma atencdo bem proxima ao trabalho feito pelas
pessoas dentro de processos organizecionais. A nogdo de prética é interpretada de vérias
maneiras, mas uma linha comum é uma apreciacdo das aptidfes pelas quais as pessoas fazem
0 que é feito com 0s recursos que elas tém em suas vidas diarias (DE CERTEAU, 2008).
Préticas sdo as "coisas feitas”, tanto no senso do que é aceito como legitimo como no senso do
que é "bem praticado", em funcdo de sua repeticdo. A préxis € o que realmente é feito, nesse
caso, o trabaho de "fazer a estratégia”’ (dtrategizing). Quanto aos praticantes da estratégia,
Whittington (2006) prefere ater-se aos gestores e Seus assessores.

Dentre as Ultimas tendéncias em estudos nessa érea, a estratégia como préticatem
ganhado forga e muitos sdo os estudos que tém se destacado em qualidade e notoriedade
dentro das pesquisas em edtratégia, como os de Jarzabkowski (2005, 2011). Essa visdo muda
o foco da preocupagdo, antes relacionada & estrutura organizacional e seu ambiente ou as

competéncias essenciais das empresas, para as competéncias praticas dos gestores como
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estrategistas. A estratégia nessa perspectiva é vista como uma prética social e que procura
entender como os praticantes em estratégia agem e interagem (JARZABKOWSKI e SPEE,
2011).

Na teoria da estratégia enquanto prética, a estratégia ndo é vista como aguma
coisa gque a organizagdo tem, mas alguma coisa que 0s seus membros fazem. Assm, a
estratégia como prética enfatiza o link entre as micro e macroperspectivas da estratégia
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007). Microperspectiva da estratégia é, por
exemplo, o fazer individua dos seres humanos, e macroperspectiva da edtratégia séo as
diferentes préticas sociais. A estratégia como prética social passa a ser vista como muitas
outras na nossa sociedade, como a culindria, educagdo, gestdo, politica e assim por diante.
Nessa visdo socioldgica, a estratégia envolve uma perspectiva em que as préticas s8o menos
focadas nas organizagfes e mais nas pessoas e nas suas interagdes e atividades.

Em relacdo & abordagem de processo da estratégia e a estratégia enquanto prética,
pode-se considerar, em principio, que as bases do desenvolvimento tedrico das duas
perspectivas sdo sgnificativamente diferentes. Enquanto o processo da edratégia estd
fundamentado bascamente no interesse sobre as micro e macroatividades individuais e
organizacionais, subordinando os atores aos processos desenvolvidos dentro da empresa
através dos padrdes que emergem no fazer estratégico, a estratégia como prética teve, mais
recentemente, pela via das teorias sociais, uma significativa evolugdo com os trabalhos
focados principalmente nas préticas desenvolvidas, ndo somente dentro do contexto
organizacional, mas em todas as agdes e processos individuais e coletivos que sdo praticados
pelos atores para busca das realizaghes pessoals e dos ambientes organizacionais nos quais 0S
individuos est8o inseridos. Enquanto 0s processos se relacionam com o tempo, com a agéncia,
a estrutura, 0s contextos e as operagdes, a prética se relaciona com as préticas sociais, com o
conhecimento, a linguagem e as expressdes de intimagdo e poder (VALADAO e SILVA,
2010).

Assim, a estratégia enquanto pratica deve ser pensada como algo que as pessoas
fazem nas organizagdes, ou seja, suas praticas diarias, que estéo relacionadas a execucéo da
estratégia. Essas préticas podem ser estudadas através da lente das teorias da prética social.
Ao mesmo tempo, tornou-se claro que grande parte do rea fazer da estratégia em
organizagdes ocorre sob a forma de falar, texto e conversagdo, ligando assim a ideia de

estratégia como prética com um corpo de literatura que aborda tal interacdo através de uma
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lente discursiva, incluindo um foco na narragdo e narrativa. A narrativa pode ser definida
como um conjunto de histérias sequenciadas que transmitem significado do autor ao leitor e
propde que a metéfora narrativa pode ser relevante a estratégia (0 uso da narrativa nos
processos de strategizing [de fazer estratégial e na constituicdo da estratégia como uma forma
de ficgo que criauma histéria sobre o futuro) (VALADAO e SILVA, 2010).

Especificamente, pode-se observar como a narrativa pode ser encontrada nas
micro-histérias contadas por estrategistas e como elas interagem com seu trabaho diario. Em
geral, a narrativa é vista como uma forma de partilhar significado durante a formacéo da
estratégia, de congtituir um sentido geral de direcdo ou proposito, de “refocar” identidades
individuais e organizacionais e de habilitacdo e restri¢céo das atividades dos atores. A narrativa
também implicitamente expressa constroi e reproduz as estruturas de poder legitimas, fungdes
organizacionais e ideologias (VALADAO e SILVA, 2010).

Assim, Whittington (2006) argumenta que a estratégia enquanto pratica aborda
trés aspectos organizacionais. (a) préticas - rotinas, procedimentos, técnicas e tipos de
discurso organizaciona interno e externo; consideradas pelo autor como nivel macro de
atividades de uma organizacdo; (b) praxis - atividades especificas para gerar estratégia, como
reunides, conversas, interagbes, consideradas pelo autor como nivel micro de atividades de
uma organizagao; (C) praticantes - diretores, gerentes, consultores, outros; sdo os que fazem a
estratégia; podem ser chamados de edtrategistas. A figura 5 mostra os aspectos

organizacionai s envolvidos com a estratégia enquanto prética de Whittington (2006).

Figura 5 — Aspectos da estratégia enquanto prética
Fonte: Whittington (2006)

Fenton e Langley (2011) acrescentam ainda um quarto item a esse esgquema de

Whittington (2006): o texto da estratégia, como elemento fundamental do processo de
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formagdo de edratégia, de “estrategizar”. Os seres humanos constroem significados,
experiéncias, conhecimento e identidade através da narrativa, como mencionado. Historias
também tém uma forma de coeréncia associada com a nogéo de uma trama reconhecivel que
une a narrativa e a torna significativa Nessa defini¢do, histérias organizacionais sfo fatias
limitadas de comunicacdo que fazem parte de um todo coerente e que podem ser isoladas para
andlise. Implicita nessa visdo h& também uma distin¢éo clara entre a forma narrativa e ndo
narrativa de pensamento e de comunicagéo.

Narrativas podem permitir a construgdo de uma abordagem mais complexa e rica
em camadas de entendimento da prética de estratégia no qual préxis, praticas, praticantes e
texto interagem. A nogdo de praxis na estratégia refere-se a que os profissionais realmente
fazem em suas atividades cotidianas particulares e como eles se envolvem com a estratégia ou
questdes estratégicas (WHITTINGTON, 2006).

Parte do que eles fazem envolve a contar histérias ou mobilizar a narrativa em
vérias formas. Em outras palavras, a narrativa pode ser uma forma de préxis. Enquanto
pesquisas mais organizacionais utilizam uma abordagem narrativa, ainda envolvem a coleta
de higtérias através de entrevistas em que narrativas deliberadamente sfo solicitadas de
participantes em uma conversacdo artificialmente criada, capturada através da observagéo de
interagdes ao vivo e que oferecem maior potencial para explorar e compreender como a nar -
rativa pode contribuir para a préxis de estratégia (WHITTINGTON, 2006).

Contar histérias € um "ato comunicativo situado", cujo significado completo b
pode ser entendido no contexto. Boje (1991, apud FENTON e LANGLEY, 2011) destacou
como um diretor emprega habilidades de contar histérias nas discussdes com 0s executivos a
fim de persuadi-los a apoiar sua visdo estratégica, ligando fragmentos da histéria da empresa
com longas historias pessoais para formar um cenério para a mudanga com a qual outras
pessoas poderiam se identificar.

O mesmo autor observou que contar historias € uma habilidade de gestdo muitas
vezes esquecido e que uma vez que a narrativa € um meio fundamental pela qual as pessoas
fazem sentido das situagdes, pode tornar-se um dispositivo retdrico potencialmente poderoso
no desenvolvimento e adogdo de estratégia. Assim, as organizagfes podem ser vistas como
sistemas de contar higtérias. A figura 6 modtra a relagdo do quarto elemento, o texto
estratégico, com 0s outros trés elementos de Whittington (2006), na teoria da estratégia

enquanto prética.
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Figura 6 — O quarto elemento
Fonte: Fenton e Langley, 2011

Préticas, por sua vez, sdo definidas por Whittington (2006) como
compartilhamento de rotinas de comportamento, incluindo tradi¢des, normas e procedimentos
para pensar, agir e usar ferramentas. No que se refere a estratégia sdo, portanto, formas de
comportamento que se tornam institucionalizadas e adquirem um grau de estabilidade e rotina
em uma configuragdo organizacional. As préticas diferem, portanto, da préxis, que remete
para atividades especificas da elaboracéo estratégica

Para Jarzabkowski e Spee (2011), podem-se conceituar atividades de
planejamento estratégico como sendo congtituidas através da relagéo interativalciclica entre
fala e escrita. Um processo formal de plangjamento estratégico se manifesta em um
documento de estratégia escrito. Como individuos expressam suas interpretagdes do plano
estratégico de forma falada, eles sdo capazes de fazer alteragbes do texto que, em seguida,
moldam futuras versdes textuais do plano. Esse ciclo é repetido em um processo recursivo,
em que os significados atribuidos a fala e ao texto convergem cada vez mais em uma versao
final do plano.

Esses autores desenvolveram suas descobertas em um modelo do processo de
comunicacdo que explica como textos tornam-se mais autoritarios ao longo do tempo e, a0
fazé-lo, como ees inscrevem relagdes de poder e ordem socia dentro das organizagoes.
Dentro do processo de plangjamento, apresentagdes e elaboracdo de documentos fazem parte
de um plano construido na prética através de uma série de interagbes comunicativas.
Interagbes comunicativas ocorrem dentro de diferentes meios de comunicagdo tais como

reunides, comissies, interacdes sociais, informais, e-mails, etc.



Segundo Mintzberg et al. (2000), planejamento estratégico envolve um conjunto
de atividades de plangamento, como definicdo de objetivos e metas, desenvolvimento de
indicadores de desempenho e alocagdo de recursos. Esses autores ainda argumentaram que a
institucionalizacdo do plangjamento estratégico dentro das organizagdes desconecta as
atividades de planejamento da execucgdo da estratégia. Assim, as atividades de plangjamento,
incorporadas em sistemas de planejamento formalizados, tornam-se marginais na tomada de
decisdes da edratégia real. A natureza ingtitucionalizada de planegjamento estratégico é
reforcada pela utilizacdo de planos estratégicos formais.

Enquanto esses documentos de estratégia formal pretendem capturar determinadas
direges estratégicas da organizagdo, Mintzberg et al. (2000) alegam que planos, pela sua
prépria natureza, se destinam a promover inflexibilidade. Eles argumentam que planejamento
estratégico forma nunca esteve relacionado com a execucdo da estratégia no mundo
organizacional real, e que afalha de planejamento deriva exatamente de sua naturezaformal e
institucionalizada.

Segundo Jarzabkowski e Spee (2011), gpesar das fortes criticas e um declinio do
interesse em planejamento estratégico dentro da literatura, estudos recentes ilustram que o
planejamento permanece uma atividade popular dentro das organizagbes, geralmente em
processos anuais. O planejamento estratégico formal ingitui papéis e atribuicbes dentro da
organizacdo, o que envolve também relagdes de poder. Quem estéa mais alto na hierarquia
organizacional tem o poder de colocar ou tirar estratégias conforme seus interesses.
Planejamento Estratégico € importante para comunicar estratégias internamente e
externamente & organizagd. Enquanto a maior parte desses autores assume que a
comunicacdo ocorre apds a formagdo do plano, outros indicam que a comunicagdo é
importante durante a formagdo do plano.

As estratégias formuladas muitas vezes ndo se preocupam com a sua execucdo na
prética. Por exemplo: as atividades geralmente sdo planejadas para ciclos anuais, mas sera que
as atividades de uma organizagdo funcionam assim?

Segundo Jarzabkowski e Spee (2011) as bases da escola de Montrea estdo sobre
obras que conceituam a ordem socid como a continua interacdo entre individuos e aspectos
materiais da vida humana. Afasta a ideia simplista de comunicagdo como troca de mensagens
entre o remetente e o receptor, mas vé a comunicagdo como um fator de organizagdo da vida

social. Textos especificos direcionam atengdo e disciplinam as atividades dos individuos. O
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processo de comunicagdo se constitui de muitas interagdes até se formar a verséo final de um
assunto, sgja ele escrito ou falado.

O plangamento também ocorre assim, como fruto de muitas interagdes, ou sgja,
COMO UM Processo comunicativo. Esse ponto de vista vai além da perspectiva comumente
realizada dentro do campo de gestéo estratégica, que considera a comunicagdo Como
ocorrendo depois do plano pronto. O plano na verdade é um texto emergente que molda e é
moldado pelo processo de comunicagdo. Sugere-se ndo apenas que o plano estratégico seja o
resultado de atividades de plangamento, mas também que ele molda as atividades de
planejamento gque ocorrem durante o processo de seu desenvolvimento (JARZABKOWSKI e
SPEE, 2011).

A investigagdo proposta neste trabalho buscou, entre outras variaveis,
informagdes de como os estrategistas da organizagéo utilizam-se do processo comunicativo
paraformar e transmitir suas estratégias para a organizag&o.

2.5 Framework Tedrico
Parailustrar melhor as diferentes abordagens tedricas sobre estratégia e onde se

concentra o foco da presente pesquisa, desenvolveu-se o quadro tedrico (framework)
representado pelafigura7:

Teorias sobre Estratégia

Fooo Exteraa
L

Famulacio de estratégias
. {estratégias oeliberodos)
Facono Contedde Mmioe nn Froressn —

- . Formaga de eslrzlegias

| -// festratégias emargentes)

+ Extratégia enquants pratica

| Pticas Fuuw da pesguisa

L4 = DMAEdis
Foco Interaa

Heaticantes ) Lst-ates stas |

Armitrizite Institucionol Sator Eldivce

Figura 7 — Framework tedrico do presente trabal ho
Fonte: Elaborado pelo autor
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As diversas teorias sobre estratégias e seus autores renomados abordam diferentes
focos organizacionais, com visdes peculiares de suas faces. Certas teorias abordam mais o
conteldo da estratégia, com o0 que ela deve se preocupar, do que deve tratar, de visdes de
mercado, de negécios, de mundo, atualidades, como Porter (1991), por exemplo. Outras
teorias e seus autores, como Mintzberg et a.l (2000), se preocupam com O processo da
estratégia, tanto de formulagdo quanto de formacdo, como ele deve acontecer, quais sf0 as
etapas, a melhor forma de conduzi-lo, etc. Ha ainda autores que focam no ambiente externo,
nos diferentes posicionamentos que uma organizagdo deve adotar, no mercado, nos
concorrentes, nas forcas competitivas, nos novos entrantes, e outras variaveis (novamente
Porter [1991] € o mais conhecido), e autores que se preocupam com 0S recursos e capacidades
internas da empresa para definir suas estratégias, como Barney (2006), por exemplo.

Enfim, a estratégia enquanto prética acaba por abordar e integrar todos esses
focos, tratando sobre a interacdo entre as préticas do cotidiano de uma organizacdo, a préxis
(atividades especificas relacionadas a elaboracdo e formagdo das estratégias) e 0s seus
praticantes. Todos esses elementos podem estar envolvidos com todos os focos tedricos
citados e a organizacdo pode trabalhar com todos os focos e e ementos simultaneamente.

No presente trabaho a investigac8o ocorrerd basicamente no processo de
formag@o de estratégias sob o enfoque do terceiro elemento da estratégia enquanto prética, 0s
praticantes ou estrategistas. Serdo entrevistados os diretores, assistentes e assessores de gestéo

daorganizagéo objeto de estudo, conforme metodologia apresentada a seguir.
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3METODOLOGIA
3.1 Delineamento da Pesquisa
Baseado na abordagem de Saunders, Lewis e Thornhill, (apud LIMA, 2007)

(figura 10), ser4 apresentado, neste capitulo, o delineamento da pesquisa, de maneira objetiva

e prética.

B NG bbb bbb Filosofia da pesquisa
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Coleta de dados

Figura 8 - Delineamento da pesguisa
Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (apud LIMA, 2007)

Com relaco afilosofia da pesquisa, esta pode ser definida como fenomenoldgica,
pois consiste no estudo do fenémeno, entendido este como aquilo que se manifesta como é
(VERGARA, 2005). “O que propicia a compreenséo de um dado fenbmeno sdo as esséncias,
ou sgja, 0 sentido verdadeiro de algumacoisa’ (MOREIRA apud VERGARA, 2005, p.84).
A seguir apresentam-se algumas palavras-chave, segundo Vergara (2005),
caracteristicas da fenomenologia:
Esséncia;

Fenbmeno;



Mundo da vida;

Compreensdo, interpretacdo, nova compreensao;
Subjetividade;

Experiéncia vivida pelos sujeitos;

Suspensdo do julgamento;

Abordagem inacabada.

Ainda segundo Vergara (2005), as principais caracteristicas da fenomenologia

Permite explorar situagdes, valores e préticas com base na visdo de

mundo dos proprios sujeitos;

Permite descobrir conhecimentos, ao invés de verificar o saber ja

conceituado;

Os resultados da pesguisa ndo sdo generalizaveis estatisticamente, uma

vez que trabalha com amostras intencionais e experiéncias singul ares,

Exige do pesguisador habilidade para interagir com o pesquisado,
conduzindo a entrevista sob a forma de um didlogo, reconduzindo a exploracéo de temas no
decorrer da entrevista e mantendo-se atento a possiveis desvios relacionados a autenticidade
do relato.

Todas essas caracteristicas e paavras-chave apresentadas em relagdo a
fenomenologia (Vergara, 2005) podem ser observadas no presente estudo. Ja com relacéo a
|6gica de pesquisa, esta é dedutiva, pois é um estudo que observa a realidade empirica com
base na teoria, do gera para o especifico.

Quanto & abordagem do problema, é qualitativa, pois se caracteriza pela condicéo
de descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacdo de certas
varidveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais. Também
pode contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel
de profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.
Envolve examinar e refletir sobre as percepgbes para obter um entendimento de atividades
sociais e humanas; € mais subjetivo (RICHARDSON, 2008).

Segundo Flick (2009, p.20), “a pesquisa qudlitativa é de particular relevancia ao

estudo das relagdes sociais devido a pluralizacdo das esferas de vida... Essa pluralizacéo exige

49



uma nova sensibilidade para o estudo empirico das questdes’. As questbes sociais da
atudidade sdo tdo complexas e diversificadas, que muitas vezes um modelo tedrico
padronizado, baseado em testes e hipéteses ndo é suficiente para identificar as sensibilidades
da vida real de um contexto, dando espago para uma investigagdo qualitativa, sensitiva,
perceptiva, indutiva. Nos estudos quantitativos, o plangjamento é feito de tal maneira que a
percepcdo do pesquisador, entrevistador, observador, sejam eliminadas. Assim, durante um
bom tempo, as pesquisas sociais empiricas basearam-se essencialmente em |levantamentos
padronizados.

Porém, segundo Flick (2009) observou-se com o0 passar do tempo um
desencantamento com os resultados das pesguisas objetivas em Ciéncias Sociais. 1sso se deu
devido a0 baixo grau de aplicabilidade dos resultados e os problemas para conecté-los ateoria
e a0 desenvolvimento da sociedade. As pesquisas de aplicacdo vém demonstrando que as
descobertas cientificas ndo sdo incorporadas as préticas politicas e ingitucionais tanto quanto
se esperava. Quando utilizadas, séo claramente reinterpretadas e criticadas (FLICK, 2009).

Segundo Minayo (2000), na busca por setisfazer métodos padronizados, muitas
vezes as pesquisas cientificas quantitativas ndo abordavam adequadamente questdes do
cotidiano. Chegou-se a conclusdo de que apesar de todos 0os mecanismos de controle
metodoldgico, € muito dificil evitar ainfluéncia dos interesses e da formagdo social e cultural
nas pesquisas e em suas descobertas. Para Minayo (2000), nem a teoria nem a prética séo
isentas de interesse, de preconceito e de incursdes subjetivas.

Assim, 0 que resta é a possibilidade de questdes relativas e ndo absolutas, a
sujeitos e situagbes que devem ser determinados por um conceito de conhecimento
sociologicamente articulado. A formulagdo empiricamente bem fundamentada dessas
guestdes relacionadas a sujeitos e a situagdes da vida € um objetivo que pode ser alcangado
com apesquisa qualitativa (FLICK, 2009).

Ainda segundo Flick (2009), os aspectos essenciais da pesquisa qualitativa
consistem na escolha adequada de métodos e teorias convenientes (apropriabilidade), no
reconhecimento e analise das diferentes perspectivas dos participantes e sua diversidade, nas
reflexdes dos pesquisadores a respeito de suas pesguisas como parte do processo de producéo
de conhecimento, e na variedade de abordagens e métodos para pesquisa (FLICK, 2009).

Minayo (2000) corrobora este pensamento ao afirmar que a metodologia de um

trabalho de pesquisa inclui as concepgdes tedricas de abordagem, o conjunto de técnicas que
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possibilitam a apreensdo da realidade e também o potencial criativo do pesquisador. Segundo
Minayo (2000, p. 10), as pesquisas qualitativas “sdo aguelas capazes de incorporar a questéo
do significado e da intencionalidade como inerentes aos atos, as relagdes e as estruturas
sociais’. Para esta autora, torna-se dificil trabalhar apenas com nimeros nas pesquisas sociais,
uma vez que se busca conhecer e trabahar num universo de sSgnificagdes, motivos,
aspiragoes, atitudes, crencas e valores (MINAY O, 2000).

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, 0 presente trabaho € descritivo, pois
descreve o comportamento dos fendbmenos. A pesquisa foi realizada para identificar e obter
informagbes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questéo (COLLIS e
HUSSEY/, 2005 apud LIMA, 2007). Por exemplo, “ como ocorre o processo de formagdo de
estratégias numa empresa de economia mista sob 0 enfoque dos estrategistas?” .

Segundo Yin (2005), a estratégia de pesquisa a ser escolhida esta relacionada a
trés questfes bésicas: (a) o tipo de problema de pesquisa proposto; (b) a extensdo do controle
do pesquisador sobre eventos comportamentai s atuais; (c) o foco em fendbmenos histéricos em
contraposi¢do a fendbmenos contemporaneos.

O estudo de caso é uma entre muitas maneiras de se fazer pesquisa. Segundo Yin
(2005), os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam questdes de
pesquisa do tipo “como” e “por que’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre o
fendmeno e quando o fenbmeno trata de algo inserido em algum contexto da vida real. A
necessidade pel os estudos de caso se d& pelo desgjo de se compreender claramente fendmenos
sociais complexos, sendo que o estudo de caso auxilia no entendimento dos eventos
significativos e inter-relacionados da vida real.

O presente trabaho € um estudo de caso, pois € um estudo extensivo de um Unico
exemplo de um fendbmeno de interesse, dentro de uma empresa estatal. Eisenhardt (1989, p.
534) refere-se ap estudo de caso como “uma estratégia de pesquisa que foca no entendimento
da din@mica presente dentro de um Unico loca”.

Com relagcdo a0 horizonte de tempo, a pesquisa sera transversal, pois € uma
pesquisa onde ha limite de tempo e recursos. Os dados sdo coletados apenas uma vez, em um
periodo de tempo curto, antes de serem anaisados e relatados. E um instantaneo de uma
situagdo em andamento (COLLIS e HUSSEY, 2005 apud LIMA, 2007). A pesquisa €
projetada para obter informagdes simultaneamente sobre algumas varidveis do processo de

formag@o de estratégias de uma organizacao.
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3.2 Coleta e Anélise dos Dados

Definido o escopo da pesquisa, a proxima etapa é a escolha dos métodos de coleta
de dados. Cada um desses métodos tem seus desdobramentos e suas peculiaridades, as quais
precisam ser consideradas para garantir a qualidade dos dados coletados. Em geral, os
métodos de coleta de dados mais utilizados em Ciéncias Sociais sdo a observagado (simples ou
participante); os questionérios, as entrevistas (estruturada, semiestruturada e ndo estruturada)
e a documentagdo (de fonte priméria ou documental; de fonte secundéria ou bibliogréfica)
(VERGARA, 1997).

Com relagdo a validade da pesquisa, Flick (2009, p. 345) diz o seguinte:

Um problema béasico na avdiacéo da validade da pesquisa qualitativa referese a
forma como especificar a conexdo entre as rdacbes que sdo estudadas e a versdo
destas fornecida pelo pesquisador. Em outras palavras: como apareceriam essas
relagdes, ndo fossem elas um assunto de pesquisa empirica naquele dado momento?
E, aversdo do pesquisador estdo fundamentada nas versdes verificadas no campo, na
biografia do entrevistado, etc., e, portanto, no assunto? Isso significa nem tanto que
0 pressuposto segja elaborado a partir da existéncia de uma redidade
independentemente de construgdes sociais (ou sgja, de percepcdes, interpretacdes e
apresentagdes), mas sim que a questéo deva ser feita no sentido de buscar saber até
gue ponto as construgdes especificas do pesquisador estdo empiricamente
fundamentadas nas construgdes dos membros. Nesse contexto, Hammersley (1992)
resume a postura de um ‘realismo sutil’, que parte de trés premissas: 1— A validade
do conhecimento ndo pode ser avdiada com certeza. Julgam-se 0S pressupostos
tomando por base sua plausi bilidade e credibilidade. 2— A existéncia dos fenébmenos
independe de nossas afirmagBes a seu respeito. NOssos pressupostos sobre eles
podem ser apenas mais ou menos aproximados daquilo que sejam esses fendmenos.
3 — A redidade torna-se acessivel através das (diferentes) perspectivas sobre os
fendmenos. A pesquisa visa a apresentacdo da realidade, e ndo a reproducdo desta

Esta ponderacéo de Flick (2009) tem relevancia para a presente pesquisa, onde o
pesquisador precisou tomar estes cuidados, buscando descrever a realidade com base nos
fendmenos observados.

Para coletar os dados para este estudo foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas. Os entrevistados foram os diretores, assistentes e assessores de gestéo da
Eletrosul, pois sdo eles que formulam / formam a estratégia da empresa e eles que a
implementam. A pesquisa visou identificar qual € a origem das estratégias que eles
implementam, quais s&0 as diretrizes principais, em que se balizam, como ocorre 0 processo

de formacdo e como os diretores lidam com as estratégias emergentes.
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A entrevista, segundo Martins (1994), é um didlogo orientado que busca, através
do interrogatorio, informagBes e dados para a pesquisa. A entrevista é estruturada quando
possui questdes previamente formuladas, néo havendo liberdade para o entrevistador dterar
ou fazer incluséo de questdes. A entrevista ndo estruturada ocorre através de uma conversagdo
entre entrevistador e entrevistado. A semiestruturada é a intermediéria, onde ha um roteiro
para direcionar a entrevista, mas com a liberdade de o entrevistador poder discutir mais
amplamente algum assunto. Nesta pesquisafoi utilizada a semiestruturada e o roteiro utilizado
para aentrevista pode ser verificado no Anexo 2.

Para a obtencéo dos dados foram utilizadas também andlise documental e
observacdo pessoal. Os documentos analisados foram Relatérios da Eletrosul (1999, 2007,
2012) e o Plano Estratégico 2010-2020. Ja a observagdo pessoal pode ser simples ou
participante. Na observacdo simples ha um distanciamento da situacdo, apenas registrando os
fatos sem interferir, ao contré&rio da participante, onde o pesguisador é um ator ou espectador
interativo (VERGARA, 1997). No caso deste trabalho foi considerada a observagdo simples,
sendo que ndo houve interferéncia, durante o estudo, NOSs processos organizacionai s.

Segundo Vergara (1997), “os objetivos sdo alcangados com a coleta, o tratamento
e, posteriormente, com a interpretagdo dos dados' (VERGARA, 1997, p. 57). A andise dos
dadosfoi feita por meio de comparagdo das informagdes expostas nas entrevistas com a teoria
abordada neste trabalho. A andlise foi feita com base em uma classificagdo smples por
perguntas e por respondentes. Foram unidas as respostas de todos os respondentes em cada
pergunta, podendo-se, assm, ter um panorama geral da opinido dos executivos no assunto
abordado.

Foram um total de doze entrevistas individuais, com uma média de 30 minutos de
duracdo, sendo que todas foram gravadas, facilitando a transcricdo, fidelidade e andlise dos
conteldos pelo entrevistado. Como introdugdo a entrevista, o pesquisador apresentava ao
entrevistado o objetivo da pesquisa da seguinte maneira: “ O objetivo do trabalho na Eletrosul
é identificar qual a percepcéo da dta diregdo da empresa sobre a ferramenta de planejamento
estratégico e como ocorre 0 processo de formacdo de estratégias no dia a dia da ata diregéo,
diferenciando as estratégias formais das informais.” A partir dai comegavam as perguntas.

Em relacdo ao roteiro apresentado na qualificagéo do projeto de pesquisa, foi feita

uma adaptag@o apenas com relacéo a forma, e ndo ao contelido. As doze perguntas iniciais
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foram condensadas em seis, com a finalidade de otimizar o tempo do entrevistado na resposta
de assuntos complementares.

A edrutura da dta direcdo da Eletrosul se d& conforme o organograma
apresentado a seguir nafigural1l:

Assemibdia
the Acionistas
Conselha Fscal
Conelbho de
A rministracEs
Diretoria Exeostiva
DA [(vago) DF PRE DE DO (wago)
Assisbon e Assigtents (vaga) Chete de Gabinete Assistanta Assistents
Ansessar de GesiSo Asrassor da Gestln Sacratana-Geral Assassar da Gestin Hesmssnor de GestEo

Figura 9 — Estrutura da alta direcéo da Eletrosul
Fonte: Organograma Oficial da Eletrosul. Adaptado pelo autor

Na Eletrosul existem cinco diretorias, contando com a presidéncia. Para cada
diretoria existe um assistente de direcéo e um assessor de gestdo. Porém, aguns desses cargos
ndo estdo ocupados, a saber: Diretor Administrativo, ocupado cumulativamente pelo Diretor
Financeiro; Assistente da Diretoria Financeira, cargo vago; Diretor de Operacdo, ocupado
cumulativamente pelo Diretor de Engenharia. Na presidéncia, o papel do assistente é exercido
pelo Chefe de Gabinete, e o papel do Assessor de Gestdo pela Secretéria-Geral. Os ocupantes
dessas fungdes foram escolhidos para as entrevistas por serem 0s que compdem a alta direcéo
da empresa e que possuem as prerrogativas de decisdes estratégicas na Eletrosul. No capitulo
de andlise das entrevistas, os trechos citados ndo teréo identificacdo do cargo do entrevistado,
com o objetivo de preservélo. As entrevistas foram realizadas no modelo semiestruturado,
com eventuais falas do pesquisador, visando estimular o entrevistado no fornecimento das
informagdes. Eventuais falas do entrevistador estdo destacadas em negrito nos trechos

transcritos.



As entrevistas ocorreram conforme o quadro 5 abai xo:

Cargo dos Entrevistados Data daEntrevista

Diretoria Administrativa (DA)
Assistente daDA 10/01/2013
Assessor de Gestédo daDA 12/12/2012

Diretoria Financeira (DF)

Diretor daDA e DF 07/12/2012
Assessor de Gestédo daDF 19/12/2012
Presidéncia (PRE)

Presidente 07/12/2012
Chefe de Gabinete 03/01/2013
SecretariaGeral 19/12/2012

Diretoria de Operacéo (DO)
Assistente daDO 03/12/2012
Assessor de Gestdo daDO 30/11/2012

Diretoria de Engenharia (DE)

Diretor daDE e DO 10/12/2012
Assistente daDE 26/11/2012
Assessor de Gestdo daDE 21/12/2012

Quadro 5 — Agenda de redizagdo das entrevistas
Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos dados seguiu a seguinte classificagéo:

- quanto a percepcdo sobre a ferramenta de plangjamento estratégico de forma
gerd;

- quanto a percepcdo sobre a ferramenta de planejamento estratégico na Eletrosul ;

- quanto a0 tipo de estratégia que ocorre na Eletrosul com mais frequéncia
(deliberada ou emergente);

- quanto ao planejamento e formacdo individud de estratégias;

- quanto aorigem das diretrizes principais da Eletrosul

- quanto as melhorias a serem realizadas no processo de plangjamento estratégico
daEletrosul.

Apresenta-se no proximo capitulo a andlise do caso Eletrosul com base nas

entrevistas redlizadas.
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4 ANALISE DO CASO

Este capitulo tratara das caracteristicas da organizec@o objeto de estudo, a
Eletrosul, seu histérico, edtrutura, atuagddo no setor elétrico, bem como a andlise das

entrevistas realizadas, conforme a classificacdo apresentada no capitulo anterior.

4.1 Contextualizagio da Organizacdo Objeto de Estudo

A Eletrosul Centrais Elétricas S.A. (Eletrosul), CNPJ 00.073.957/0001-68, € uma
empresa de economia mista, constituida como uma sociedade andnima de capital fechado,
concessionéria de servicos publicos de transmissdo e gerag@o de energia elétrica, com sede a
Rua Deputado Antonio Edu Vieira 999, Bairro Pantanal — Floriandpolis, Santa Catarina, CEP
88040-901, fone (48) 3231 7000, fax (48) 3234 5678 e endereco na internet
www.eletrosul.gov.br. A empresa € subsidiaria das Centrais Elétricas Brasileiras S.A.
(Eletrobras), que detém 99,7% do seu capital social. Tem como atividades basicas realizar
estudos, projetos, construcdo e operacdo de instalacbes de geragdo e transmisséo de energia
elétrica, bem como os respectivos servigos associados. Sua constituicdo ocorreu em 23/12/68,
sendo autorizada a funcionar através do Decreto n.° 64.395, de 23/04/69. Em 03/05/95,
através do Decreto n.° 1.481, posteriormente aterado pelos Decretos n.° 1.503 e n.° 1.677, a
Eletrosul, juntamente com as demais empresas integrantes do Grupo Eletrobras, foi incluida
no Programa Nacional de Desestatizagdo(PND).

A Eletrobras, dando prosseguimento a sua reestruturacdo societéria e patrimonial,
na condi¢do de socia majoritaria, determinou que se procedesse a cisdo da Eletrosul, conforme
Resolugéo n.° 856/97, de 27/10/97. Cumprindo integralmente os preceitos da Lei n.° 6.404, de
15/12/76 (Lei das SA), foi congtituida, em 23/12/97, a nova empresa com 0s ativos de geracéo
denominada Centrais Geradoras do Sul do Brasil S.A. (Gerasul). Essa empresa ficou
responsavel pelos negdcios de geracdo e comercializacdo de energia elérica, assumindo, em
consequéncia, um ativo de R$ 4.872,2 milhdes, referentes a empreendimentos (usinas) que
totalizavam 6.519 MW (3.719 MW em operacgéo e 2.800 MW em constr ucén).

A nova empresa ficou com um quadro de pessoa de 1.277 empregados, na data da
cisdo e, na condicdo de sucessora da Eletrosul, assumiu todos os direitos e obrigaces

previstas nos contratos de trabalho, as correspondentes contribuigcdes e responsabilidades

56



constantes no Estatuto e Regulamento de Beneficios da Fundacdo Elos, e o passivo decorrente
do contencioso trabahista em curso. A Gerasul foi vendida por US$ 810 milhdes mais
dividas no valor de US$ 924 milhdes, que foram assumidas pelo comprador, o grupo Suez,
alterando mais tarde o nome da empresa para Tractebel Energia

A transmissdo seria a proxima a ser privatizada e, por esse motivo, a Eletrosul
estava impedida de expandir seus ativos por meio da construgédo de novos
empreendimentos, ando ser em carater emergencia para o sistema eletroenergético do sul
do pais. Em 1998 a Eletrosul completou 30 anos de atuagdo no setor elétrico naciona. Foi o
primeiro ano em que a empresa teve sua atuagdo voltada somente para as atividades de
transmissdo de energia elétrica e, objetivando adequar a sua denominacéo ao seu novo objeto
social, a entéo Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A. passou a denominar-se Empresa
Transmissorade Energia Elétricado Sul do Brasil S.A. (Eletrosul).

Em 2001 o sstema de transmisséo de energia elétrica da empresa era constituido
por 8.575,1 km de linhas de transmissdo, nas tensdes de 525kV, 230kV, 138kV e 69kV, uma
conversora de frequéncia de 50MW, na fronteira do Brasil com a Argentina, em Uruguaiana
(RS) e 29 subestagbes com capacidade de transformagao instalada de 11.969,3MVA.

Em 2004, com novo governo federdl, foi aprovadaalLe n.° 10.848, que retirou a
Eletrosul do PND e permite a retomada dos investimentos em geracdo e transmisséo de
energia elétrica. Foram ent&o aprovadas ateragdes no Estatuto Social — na 1192 Assembleia
Gerad Extraordinaria de 29/03/2004, com ata publicada no Diario Oficial de Santa Catarina de
19/04/2004, com destaque para 0 novo objeto social: realizagdo de estudos, projetos,
construcédo e operagdo de instalagbes do sistema de transmissdo em alta e extra-alta tensdo e
de geragdo de energia e étrica, prestagdo de servigos associados, inclusive telecomunicagdes,
bem como atos de comércio decorrentes dessas atividades. Desde entéo a Eletrosul vem
tracando edratégias de expansdo de mercado, com prospeccd0 de novos negécios e
participacdo em leil6es da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).

Assim, com a entrada da Eletrosul novamente para o mercado de geracdo, teve seu
nome aterado para Eletrosul Centrais Elétricas S.A. O retorno para a atividade de geracéo fez
com que a empresa tivesse de sofrer uma reestruturagdo em seu corpo funcional, em seus
processos técnicos e na sua forma de gestdo. Surgiram entdo novas dificuldades na
implantacéo e operacionalizagdo dos empreendimentos de geragdo, quer sejam pela grande

necessidade de cgptagcdo de recurso financeiro em um mercado cada vez mais competitivo e
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especializado, quer sgjam para atender aos novos investimentos na atividade de geragéo que
demandam grande volume de recursos envolvidos e/ou ainda pelas limitagdes impostas para
forma de contratacdo de materiais e servigos publicos definida pela Lei n.° 8.666 de 21 de
junho de 1993, a que estdo sujeitas as sociedades de economia mista, como é o caso da
Eletrosul. A empresa contratou também consultorias de renome nacional para assessorar na
estruturacdo de sua &rea de comerciaizagéo de energia.

No final do ano de 2005, a Eletrosul participou do seu primeiro leil&o de “energia
nova’, obtendo a concessdo para implantagdo e exploragdo da Usina Hidrelétrica Passo S&o
Jo&o, no Rio Grande do Sul, sua primeira usina hidrelétrica apés a privatizagdo de seu parque
gerador.

Sua situacdo em 2013 j4 é totalmente diferente de 2001, quando estava estagnada
e impedida de investir, logo apds a privatizagdo da Gerasul. Até este ano venceu diversos
leilfes, tanto de forma isolada como em parceria com outras empresas, e possui atualmente
cerca de 1.956,4 MW em construgdo nos empreendimentos de geracdo de energia elétrica
Seu sistema de transmissfo atuamente (2013) € composto por 39 subestacdes e uma
conversora de frequéncia, com uma capacidade total de transformacdo de 23.890,8 MVA, e
11.996,7 km de linhas de transmissdo (incluindo os componentes implantados em sociedade
com outras empresas). Além disso, a Eletrosul tem envolvimento com mais 30 subestacfes de
propriedade de outras empresas, nas quais possui equipamentos e/ou bays ingalados, que séo
operados e/ou mantidos por ela. Os indices de qualidade e confiabilidade de seu sistema de
transmissdo sd0 dos mais altos do Brasil.

A ANEEL publicou em junho de 2011, no Diario Oficial da Unido, a autorizagdo
para entrada em operacdo comercial do primeiro circuito, com cinco aerogeradores, da Usina
Edlica Cerro Chato, no Rio Grande do Sul. O evento marcou a retomada da gerag@o para a
Eletrosul e resgatou a sua atuagdo nesse mercado. Junto com a construgdo de outros
empreendimentos edlicos, a empresa tornou-se destaque na geragdo de energia com esse tipo
de fonte. Em margo de 2012 foi inaugurada a Usina Hidrelétrica de Passo S&o Jo&o
gue,mesmo pequena, com apenas 77 MW de poténcia instalada, foi um marco no retorno da
Eletrosul & geragdo hidrelétrica e na restauragd da competéncia técnica na construgdo de
usinas.

A pesquisa objeto deste trabalho sera feita nessa organizacdo, visando conhecer o

processo de formagdo de suas edtratégias.
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4.1.1 Organograma Simplificado da Eletrosul
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Figura 10 — Organograma simplificado da Eletrosul

Fonte: Relatério de Informagdes Empresariais Eletrosul 2012

4.1.2 Area de Atuagao da Eletrosul
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Figura 11 — Area de atuac&o da Eletrosul
Fonte: Relatério de InformagBes Empresariais Eletrosul 2012
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4.2 O Plang amento Estratégico na Eletrosul

Percebe-se, a0 longo degte trabaho, que a estratégia planejada, formal, deliberada,
tem a sua vez nas empresas, porém, pelo que se observa da teoria estudada, esse processo é
incompleto e deficiente, pois separa a formulagdo da execugdo. J4 a estratégia emergente
ocorre a mMesmo tempo em que se age, em que se executam as agles, em que se
implementam os projetos: é a prética da estratégia, feita pelos praticantes, pelos estrategistas.

A empresa Eletrosul ndo adota atuamente nenhum tipo de planejamento
estratégico formal individual, apenas aceita e ratifica o que a holding repassa como diretriz.
Algumas metas e agBes sd0 escritas e formalizadas, mas nd de forma sistemédtica e
estruturada, como sendo parte de um Plano Estratégico. Isso permite inferir que ocorra a
estratégia emergente, pois toda e qualquer organizacdo necessita de decisdes diariamente. Mas
COMO Ocorre esse processo? Esta é a pergunta de pesquisa

Quem s&o os praticantes da estratégia na Eletrosul? S muitas pessoas, todas que
fazem aestratégia. O objetivo deste trabalho ndo é fazer este mapeamento de quantas ou quais
S80 as pessoas no todo que fazem parte desse conjunto de praticantes. Assim, serdo adotados
como praticantes aqueles que tém poder de decisdo e de influéncia no comando da empresa, 0
gue pode ser chamado de coalizéo dominante (Pettigrew, 1996). Os diretores, assstentes e
assessores da Eletrosul sd0 0s que ddo as ordens para que as estratégias sejam executadas,
embora outras pessoas também tenham as suas respectivas participagdes. O processo de
formagdo de edratégias sera investigado sob o enfoque dessa coaliz8o, desses estrategistas,
dado que eles conhecem todas as &reas da empresa e circulam por elas, inclusive a maioria
tem sua origem nas atividades técnicas de campo ou de andlise. O trabalho de pesquisa ndo
teve 0 objetivo de identificar uma mera opini&o dos estrategistas, mas a descri¢céo do processo

realizado por eles.
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4.3 Andlisedas Entrevistas

4.3.1 Per cepcao sobrea ferramenta de plangj amento estratégico de forma geral

z

Todos os entrevistados consideram que o plangjamento estratégico € muito
importante para uma empresa, mas que Serve mais para grandes diretrizes do que para
detalhamento de estratégias e acOes a serem realizadas nas atividades da empresa. Acreditam
que € um bdizador, mas que ndo pode ditar estritamente os par@metros da agdo. Avaliam que
€ importante ter, mas que ndo pode ser estanque, engessado, estético, mas que deve ser
flexivel, dindmico e revisado constantemente.

Segundo eles, deve-se ir ap encontro do que foi planejado, mas também, ter
capacidade de reagdo para as Stuagdes que se apresentam no dia adia. Planejamento pode ser
resumido, segundo um dos entrevisados, em trés perguntas bésicas. Onde estamos, onde

gueremos chegar, e o que fazer para chegar 1&. Pode-se observar isso nas seguintes frases:

Eu vejo que o plangjamento estratégico da um rumo para a empresa, ele trabalha os
conceitos daquilo que tu queres para aquele periodo. Agora hoje em dia nos
vivemos numa época tdo dindmica que tu tem que estar constantemente
readequando, realinhando, e as vezes por ele ser formal e passar até pa aprovagdes
formais, existe uma tendéncia de tu realinhares de na prética, mas ndo redinhar ele
damaneiraformal.

As ferramentas de plangjamento eu considero essenciais Agora, dai a vocé dizer que
consegue cumprir a risca 100% do que vocé plangja, isso é outra historia, isso eu
ndo acredito. Quando vocé planegja, vocé ndo plangja um ano, vocé planga uma
dezena de anos, plangjamento estratégico vislumbra um periodo ai de no minimo
dez anos, ndo é?]...] no mundo extremamente dindmico como € o nosso hoje, vocé
querer acertar 100% do que vocé planejou para dez anos, € muita pretensdo, o que
vocé tem que ter sdo linhas mestras a buscar, e se adequando no decorrer do curso
com agdes corretivas, de maneira a tentar atingir esse plano que vocé estabel eceu,
prioridades, etc.

Eu acho fundamental o plangamento estratégico como um horizonte, [...] mas, no
dia a dia, talvez nés ndo vamos na mesma direcdo ou contornemos essas diregoes.
Para mim o fundamental do plangjamento estratégico é nds termos horizontes, seber
para onde ir, onde deve tender air... Se tu fores fixar algo com muito tempo, a
realidade ndo acontece da forma plangjada, elatem algumas distorgdes. E nds temos
gue ter capacidade de reacdo. Eu ndo considero que nds devamos seguir estritamente
aquilo que esta plangjado, mas que nos busquemos uma forma de ir ao encontro
dele.

Com relagdo ao plangjamento estratégico, a primeira pergunta que a gente faz é
‘onde estamos, que é a avaliagdo do cenario onde estamos inseridos e como é que a
empresa se apresenta nesse cendrio, depois ‘ onde é que nés queremos chegar’, entao
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nos vamos fazer um plangjamento para chegar naguele ponto, por exemplo, uma
empresa maior, mais dindmica, mais perfeita, com outro perfil, a gente vai definir
aonde quer chegar, e plangjamento nada mais é do que planejar essa trajetériaaté la.
[...] A gente quando elabora um planejamento estratégi co tem uma visdo do que vem
pela frente, mas nem sempre vem da maneira como a gente espera.

Eu considero que plangamento estratégico de fato € uma coisa que vocé nao
interage rotineiramente, ela é uma coisa mais esporadica mesmo, entdo eu penso que
aforma como a Eletrosul realiza o seu planejamento estratégico é adequada.

4.3.2 Per cepcao sobrea ferramenta de plangjamento estratégico na Eletrosul

Em relagdo a0 plano estratégico da Eletrosul, os entrevistados ficaram divididos.
Alguns acham que ee é seguido, outros acham que é uma formalidade. Hoje, na Eletrosul, o
plano estratégico aprovado oficialmente € o Plano Estratégico Integrado 2010-2020, que na
realidade foi feito em conjunto com todas as empresas do grupo Eletrobras. A Eletrosul
participou do grupo de trabalho, mas o plano néo é so dela, ndo € especifico. O trabalho que
alguns entrevigados citam de prospeccéo de cenarios, feito em grupo, foi um trabalho
especifico da Eletrosul, mas que ndo foi levado adiante por conta da integracdo do grupo
Eletrobras. No entanto, as informactes levantadas ali serviram de base para a participagéo no
grupo de trabalho integrado da Eletrobras.

Fora isso, a Eletrosul trabalha com metas e agBes especificas a sua realidade,
como um detalhamento desse plano maior. Mas ndo é ago sistemético, pois a cada ano éfeito
de uma forma diferente, ndo ha muitas vezes uma continuidade. Alguns entrevistados falam
de maneira genérica, abordando a0 mesmo tempo o plangamento formal e o informal, e
dizem que no geral ele é seguido, pelo menos em grandes linhas. Em uma contagem simples,
foi possivel constatar que seis entrevistados dizem que €ele é pré-forma e seis dizem que ee é

seguido.

Eu acho que €ele tem os dois aspectos, 0 aspecto formal, quase que um pré-forma,
porque nés estamos inseridos no plangjamento estratégico da Eletrobras, entdo a
gente recebe al gumas premissas e cumpre, mas ele ndo chega a ser pré-forma nao,
acho que ele é mais ou menos seguido, porque nds tentamos colocar nele o que a
gente percebe, naquele ciclo de discusséo.

Evidentemente existe a ferramenta. [...] E a ferramenta tem aderéncia com o
pensamento empresarial, funciona, mas eu te diria 0 seguinte, o gque acontece no dia
a dia é muito mais rapido, mais dinamico. O plangjamento parece que é um pouco
mais lento em relagdo ao nosso dinamismo do dia a dia. Néo é fdta de sincronia,
mas ha uma diferenca de velocidade das coisas acontecendo, entdo, nainformalidade
a gente resolve muita coisa, muito répido, com uma tomada de decisio muito répida,
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com um retorno empresariad muito rapido, até eu diria 0 seguinte, até porque nés
SOmos uma empresa que tem acima de nos a holding, e ela tem uma dindmica
diferente. A nossa empresa, embora tenha vida prépria, luz propria, € evidente que
nos temos que seguir as orientagdes e diretrizes da holding. Mas a nossa dindmica é
muito mais veloz, e o plangjamento estratégico da nossa empresa recebe uma
orientagdo superior. Nés seguimos mais ou menos uma linha, ndo é um
descolamento, mas existe uma certa diferenca nesta engrenagem no gue tange ao
nosso cotidiano, o nosso diaadia, eu vejo que a nossa empresa é muito mais veloz
nas tomadas de deci sdes, a gestdo tem uma capacidade muito forte de ver cenarios e
passar isso para a casa com muita rapidez, e as equipes e as areas seguem essas
orientagBes muito mais rapido do que a gente segue 0 planejamento estratégico no
cotidiano, porgue o plangjamento tem uma certa inércia, vamos dizer assim, € muito
importante, mas tem umainércia.

Plang amento estratégico para mim é uma ferramenta incipiente na nossa empresa,
ndo é ainda, digamos, 0 ponto forte, apesar de nds termos feito alguns trabalhos
direcionados para onde a empresa esta indo, que € a questdo da geracdo edlica, por
exemplo, aconteceu fundamental mente dois anos atras, foi em 2010 que nés fizemos
aquele trabalho. Em 2011 e 2012 n6s ndo fizemos essa prospeccéo, entdo ndo esta
sendo um trabalho continuado, foi um trabal ho que deu 1a os seus resultados, deu um
indicador, nds estamos seguindo €ele inclusive, por coincidéncia ou por acerto, sd a
ferramenta rodando nés vamos ter essa certeza.

N&o vejo nada como negligenciado, eu acho que realmente é dada uma atencao
adequada. O que n6s vemos, as vezes, € uma dificuldade no acompanhamento
formal em termos de reunides, que acaba ficando como um aspecto secundario.
Existe uma dificul dade na compatibilizagdo de datas e no agendamento das reunifes.
E ai vem a questdo da prioridade de cada area frente as suas necessidades, mas ndo
gue o plangamento em si sgja negligenciado, ndo vejo dessa forma.

Quando eu cheguei aqui no Gabinete em 2009 umas das coisas que eu comentei foi

“ninguém abraga aquilo em que néo fez parte da sua formagdo”. Dificilmente tu vai

conseguir que um empregado |4 da ponta consiga entender o plangjamento
estratégico se e ndo se sentir parte dele. Entéo eu lembro que nés montamos uma
agenda com diretores e com o presidente, e fomos a quase todas as areas da empresa
mostrar 0 que € o plangamento estratégico, a importancia, e fazer com que os
empregados se senti ssem parte. Entdo, naquele momento nos tivemos uma agéo bem
importante, e acho que aquilo ajudou a mudar a percepcéo dos empregados sobre o
plangjamento estratégico. O que eu acho é que talvez nos tivéssemos que retomar
aquela formatagdo de consultar os empregados, envolvélos, fazer com que eles se
sintam parte novamente, porque isso nés fizemos em 2009, e de la para ca por uma
série de fatores a gente ndo fez mais, entdo, se nds queremos que o empregado
entenda e dé vd or ao plangjamento estratégico, temos que fazer com que ele se sinta
parte, e a tnica forma de fazer isso, ndo adianta mandar email, mandar cartilha, tem
gue ir e conversar com os empregados, e pedir a opinido deles, fazer aquel as oficinas
gue nés fizemos nas &reas. Foi um trabalho muito interessante e eu acho que nos
temos que retomar.
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4.3.3 Tipo de estratégia que ocorre na Eletrosul com mais frequéncia (deliberada ou

emer gente)

A maoria dos entrevigados (7 a 5) disse que as estratégias sdo
predominantemente de origem emergente, dada a rotina bastante dinémica dos executivos e a

dificuldade de um plano estratégico formal acompanhar esse processo.

Como nds estamos num mundo em que as transformagtes séo quase todos os dias,
gue a economia internacional vive momentos de muita turbuléncia, eu acredito que
essas questOes das estratégias emergentes em qual quer empresa hoje é maior, nao so
na Eletrosul, porque quase que a cada dia nés temos que rever determinadas coisas,
entdo eu acredito que o tipo que mais acontece na Eletrosul sdo essas chamadas aqui
emergentes. Mas eu acho que se ndo tiver uma estratégia mais assim formal, como
um parémetro, essas emergentes acabam anarquizando e nés ndo sabemos para onde
vamos, entdo eu acho que mesmo assim, eu acho que € importante ter aformal. Mas
as emergentes, hoje, eu acho que em qualquer empresa é mais frequente. Vocé tem
gue tocar o dia adia, cada dia tem um novo problema

Na Eletrosul tem as duas, eu diria que hoje a que mais acontece ainda é a emergente,
do que as que vocé chamou deliberadas. Mas na minha visdo eu acho que a gente
deveria trabalhar no sentido de que aquelas estratégias deliberadas ou formais
fossem a maioria, mas ainda na El etrosul so as emergentes, com certeza.

Contraponto:

Eu acho que pelo estagio hoje de organizacdo da empresa, sdo mais as formais, eu
ndo tenho divida sobre isso, até porque, se vocé conseguir fazer uma relagdo das
formais com as emergentes, isso em qualquer organizacdo, e as emergentes forem
superiores percentualmente as formais, vocé esta com um grande problema de
organizacdo, ndo tenha davidas. Vocé ndo deve estar focando no plangjamento
compativel com a realidade da empresa. A relagdo das emergentes com as formais
ndo pode ultrapassar a relagdo 80 / 20. Elas s necessarias porque elas sfo reais,
mas el as acontecem sempre do ponto de vista das excepcionaidades, porque aregra,
a rotina da tua empresa tem que ser focada naquilo que vocé estabeleceu como teu
plangamento. As emergentes sdo decorrentes do préprio dia a dia da casa, mas o
correto é vocé ter um olhar forma sobre o que vocé vai fazer, eu diria que as
emergentes sd0 os desvios, que nos podemos chamar de desvios padrdes que
existem e tem que ser adotados dessa forma.



4.3.4 Plangiamento e formac&o individual de estratégias

Praticamente todos descrevem que as ideias que surgem sdo conversadas com 0s
demais executivos e trabahadas informalmente ou em reunides, para ver o impacto que
causam e se possuem condicdes para seguir em frente. Os plangjamentos de areas, quando sdo
técnicog/operacionais, s80 escritos. As ideias mais macro, ou de negocios etc., que sfo as
estratégicas, sdo trabahadas na informalidade, no modelo emergente. Os executivos
conversam muito entre si e ressaltaram bastante esse aspecto. Constroem ideias, ensaios,
possibilidades para ver a que resultados chegam.

Aqui entra a questdo do processo comunicativo do planejamento, como Se viu na
abordagem tebrica da edratégia enquanto prética E isso se mostrou bastante forte na

Eletrosul, pelo que pode ser observado nas frases a seguir:

Eu ndo tenho uma regra, as vezes eu ancto, as vezes ndo, porque as Ccoisas Mas
estratégicas acabam ficando muito forte na meméria, ndo precisa ter uma agenda
fixa. Ent&o eu até prefiro realmente ndo anotar porque vai consolidando aos poucos,

aanotacdo as vezes foi um insite naguel e momento, anota, mas se ndo for trabalhado
€le ndo passa de um insite sem consequéncia, ndo é? O processo que eu Mais uso é a
conversa de final de dia, chamar os principais assessores, servir o chimarrdo e ficar
conversando sobre as ideias que estdo tendo, e ai todos colocam suas ideias, e a
gente assim vai construindo uma espécie de consenso que vai direcionando o
caminho que a gente quer seguir, geralmente o0 processo que mais tem dado certo é
esse, a conversa do final de tarde, a conversa de sextafeira, no final da semana, tu

vais, na realidade, comegando com uma espécie de brainstorming e culminando com

uma estruturacdo nesse sentido, e tem dado resultado, porque tu une as inteigéncias,

geral mente trés, quatro pessoas ha minha sala conversando sobre esse processo, e ele
val se reproduzindo na diretoria também.

A gente evidentemente gque vive, mesmo fora do expediente, pensando na empresa,
ndo é? E eu tenho por hdbito, quando surge uma ideia em termos de gestdo da
empresa, se eu tenho por perto um papel e uma caneta eu ancto e normal mente eu
faco uma listinha, por exemplo, no fim de semana, dai normal mente eu chego na
segunda-feira com alguma anotagdo de alguma coisa que eu tive uma ideia, que eu
pensel, ou até muitas vezes li em algum documento, algum periédico, um jornal,
uma revista, ‘olha que negbcio interessante’, eu normalmente procuro anotar, e
segunda-feira sempre trago algumas coisas escritas que eu pensel que a gente
poderia, se ndo propor, mas pelo menos avaliar e discutir. Tem vezes que até de
noite, quando estou sem sono, me levanto e anoto para ndo esquecer, isso € uma
coisa eu acho até normal as pessoas fazerem, ndo é? E ai é claro que isso esta
naquela linha da chamada estratégia emergente, que emerge até de uma discussao
com outras pessoas, enfim, de outros gestores, de outras empresas.

Bom, eu tenho um acesso muito fécil com todos os Assessores de Gestdo (AG). Nés
fazemos aquela reuni 8o semana em cima da pauta, certo? Ent&o eu tenho facilidade
de falar com eles sobre qualquer assunto, expor alguma ideia, e também com os
gerentes de departamento, ndo ha problema algum.
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Na Eletrosul nés estamos num momento muito rico, principalmente o pessoa que
estd mais préximo da diretoria, porque a nossa diretoria € muito aberta a sugestoes,
muito aberta a conversa, tanto que nas reunides de diretoria participam alguns
assessores, em todas as reunides, entdo esses insites que se tem de melhorias e de
algum caminho que a empresa possa trilhar, ou até modificar aquilo que esta sendo
feito, adiretoriatem o ouvido muito aberto para esse tipo de coisa, entdo na verdade
o férum direto que a gente tem feito hoje € na prépria reunido de diretoria, nas
reunides, conversas, discussoes de apresentagdes ou de cenarizagdes.

Eu fago muito isso, se ndo anotar pe o menos fico pensando que tenho que tocar
nesse assunto. Essa reunido de nivelamento que mencionei nasceu com esse
enfoque, nasceu no sentido até de nivelar mesmo como diz a palavra, para deixar
todos os gerentes na mesma base, saber em que nos estamos envolvidos, por
exemplo, um gerente de comercializagao, a ele interessa saber 0 que a manutencao
esta fazendo? Eu acho que interessa, interessa porgue € e tem que saber na hora de
comercializar o que ele esta comercializando, ele tem um gerador, aquilo ai pode
ficar indisponivel, aquilo ai tem uma rotina de manutencdo, ent&o tu sabe que ele
tem que cuidar. Essas reunies buscam, num primeiro aspecto, o nivelamento, e em
outro aspecto, a oportunidade de que todo mundo traga contribui¢des do que pode
ser feito amais, do que pode ser feito de melhoria, do que pode ser feito em termos
de novas oportunidades de negocios, essas reunides sdo realmente uma
oportunidade, parafalar de tudo ai, o bom, o ruim, o passado, o futuro, eu digo que
entre os gerentes de nivel 1 ndo pode haver melindre de se lavar uma roupa suja com
tranquilidade, e di, todo mundo esta com espirito de trazer o melhor para a
Eletrosul.

4.3.5 Origem dasdiretrizes principais da Eletr osul

Neste caso, a origem das diretrizes principais poderia ser interna, da propria
Eletrosul, se ela tivesse autonomia para isso, ou externa: da holding, politicas de governo ou
regulagdo do setor. Praticamente todos relataram que a autonomia da Eletrosul para a
formulagZo / formacdo de estratégias depende do contexto e do nivel de decisio. E possivel
propor estratégias, que geralmente sdo aceitas, mas a decisdo final é da holding, que transmite
também o que o governo desgja. Algumas estratégias sdo construidas em conjunto, chegando
ambas, controlada e controladora, a um denominador comum, interessante tanto para uma
guanto para outra Numa escala de autonomia de um a 10, onde um a Eletrosul n&o teria
oportunidade nenhuma de definir suas proprias estratégias e 10 ela teria total liberdade para
agir como quisesse, a maioria dos entrevistados disse que fica em torno de cinco (autonomia

média ou relativa), como se pode verificar nos depoimentos a seguir:

Eu diria que de um a 10 nés temos cinco de autonomia, porque nés temos uma
escala aonde no6s decidimos, nds i mplementamos as coisas Agora, as decisdes mais
estratégicas sdo com a holding.
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Nesse momento eu diria seis, vamos dizer assim, de cinco a seis, porque nos ja
fomos bastante auténomos no passado recente, mas desde a unificac8o dos estatutos
das estatais n6s perdemos autonomia. Hoje 0s nossos investimentos, 0S NOssos
plangjamentos sdo aprovados no Conselho de Administracdo da Eletrobras, se
tornou um processo bastante burocrético, bastante lento, que nos obriga a estar
constantemente convencendo a holding. Ademais a Eletrosul ndo tem uma geracéo
de caixa suficiente parafazer frente aum nivel de investimentos que nés temos feito,
ndo podemos fazer, isto exige apoio da holding. Hoje em dia, para ter o apoio da
holding, n6s temos que convencéla a nos apoiar, entdo isso diminui a
independéncia.

As coisas ndo sdo dissociadas. Ainda que a holding estabel eca diretrizes e cendrios,
exatamente isso decorrente do proprio Ministério de Minas e Energia, a empresa tem
0 seu campo de atuagdo como organismo Vivo, de perceber, de vislumbrar cenérios.

Sem dlvida tem diretrizes que nascem aqui, mas hdo morrem aqui, €as necessitam
ser levadas a Eletrobras para um encami nhamento e uma consecucgo final.

NG&s temos que seguir as orientagBes da holding, e nés precisamos da holding, na
parte de recursos e tudo o mais. Eu percebo que nés como empresa somos a mola
propulsora dos novos negécios e estratégias, ndo quer dizer que aholding ndo tenha
as diretrizes, mas a busca do cenério, a busca de novos empreendimentos a
estratégia a ser montada é na nossa casa. Volto a dizer, nés dependemos da holding,
no sentido de obter recursos, fazer uma parceria, etc. A holding pode nos orientar a
fazer parcerias com as nossas coirmas, existem as orientagdes a respeito da visdo de
governo, etc., mas do ponto de vista estratégico, no cerne, a mola propulsora, as
iniciativas para enfrentar esse ambiente competitivo, a busca de novos negdcios é
nossa

N&o tem como ndo admitir que a diretriz maior seja da holding, evidentemente.
Também, por outro lado, todas as agBes que nds tomamos foi porque a holding
também concordou, porque se ela ndo concordasse a gente ndo poderia ter feito Ela
ndo determinou o que seria feito, mas nOs provocamos para que ela pudesse tomar a
decisdo. A gente provoca e ela entdo concorda ou discorda. Felizmente ela tem
concordado com todas as deci sdes que a nossa diretoria tem tomado.

A Eletrosul ndo deixa de ter autonomia para propor, ou seja, a empresa pode ndo ter
uma capacidade de definir determinadas questes dentro da sua escalaestatutaria de
limites e competéncias, mas ela tem autonomia para propor as instancias superiores
determinadas solucBes ou questBes relevantes que ela entenda que devam ser
encaminhadas.

Eu acho que se a Eletrosul ndo se mexer acaba estagnando, porque eu ndo vejo a
hol ding t&o antenada no dia a dia das necessi dades da empresa. Entdo, eu digo que é
uma associacdo, a holding apoia o que tu vai buscar. Eu ndo vejo a holding no seu
plangamento estratégico dizendo “isso a Eletrosul que vai fazer”. Eu veo
justamente o inverso, a diretoria buscando saber em que a Eletrosul pode se envol ver
e depoi s buscar 0 apoio da holding.

Um ponto interessante a ser analisado € o fato de a Eletrosul, como empresa
estatal, ter que seguir as diretrizes do governo e também do ambiente regulado no qud atua.

Elateria espaco, entdo, para formular ou formar estratégias? Na visdo do autor deste trabalho
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sim, porque ela pode inclusive fazer articulagbes politicas como estratégia para definir
situagdes de seu interesse. Isto aconteceu, por exemplo, quando estava impedida de investir
por uma situagdo do contexto estatal, mas como relatado por um dos entrevistados, buscou se
articular de forma a conquistar uma flexibilizagdo da Lei para que fosse permitida voltar a

investir em geragéo e transmisséo.

E ai... se fez uma ateracdo na Lei 10.848, de 15 de marco de 2004, para que a
Eletrosul voltasse a geragdo. A partir dessalei a Eletrosul comegou de novo a entrar
na parte de geracdo e na parte de | eil 6es de transmissdo, entdo digamos, em que pese
ndo estar escrito em algum local um plangjamento sobre essa decisdo, isso foi

plangjado, foi pensado, sendo ndo teria se alterado alegislacdo para que a Eletrosul

pudesse entrar de novo na gerac&o, eu acho que foi um passo bastante grande da
Eletrosul para a expansdo da empresa. Mas a Eletrosul buscou isso, ou isso veio
por uma vontade de gover no? Buscou... Foi uma decisdo tomada pela diregdo da
empresa de buscar junto aos 6rgdos de governo, e junto aos 6rgéos do préprio poder
legidlativo, para que pudesse se alterar alei. E aEletrosul entrou de volta nos leildes
e na geracdo. Dizer que isso ndo é um planejamento é algo que ndo é verdade, essa
foi uma estratégia altamente relevante e ndo estava escrito...

Além disso, a Eletrosul elabora estratégias de investimento e expansdo. Por

exemplo, decidiu investir em energia edlica. Ndo foi uma determinacdo do governo ou da

Eletrobras, foi umadecisdo da Eletrosul, com o aceite da holding.

4.3.6 Mdhoriasa serem realizadas no processo de plangjamento estratégico da Eletrosul

Todos acham que ha muito espaco para melhorar. Existe espaco para melhorar a
comunicagdo, internalizacdo do plangamento estratégico na cultura da empresa, melhorar a
sistematizaco, a estrutura e a continuidade do planejamento, tornando-o uma ferramenta mais
comum no dia a dia. Para isso, deve ser revisado mais vezes, voltando aos foruns de reflex@o

e do pensar sobre aempresa:

Eu acho que nés deveriamos... uma coisa que é muito dificil, eu acho, para todas as
empresas, corporaces... colocar no dia a dia a questéo do plangjamento estratégico.
E muito dificil porque o dia a dia nos consome, e nem sempre consegui mos refletir
sobre o processo que estamos fazendo.

Eu acho que a Eletrosul usa razoavel mente a ferramenta, e um dos motivos ao qua a
Eletrosul estacionou, ndo evoluiu no uso, foi a introducdo do plangjamento
estratégico da Eletrobras, que foi um desenvolvimento externo, e a Eletrobras estava
num processo mais arasado em relacdo a Eletrosul, as empresas em geral estavam
mais atrasadas, entdo meio que travou um pouco a Eletrosul parase adaptar a nova
sistematica, que € uma sistemdtica um pouco mais tecnocratica que a rssa, a nossa
€ mais dindmica.
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Entdo, essa sempre foi uma questdo complexa, mas eu acho que poderia ser
melhorado. O plangjamento € extremamente importante, mas tem que ter muito
cuidado porque sendo de te engessa, acaba que em vez de ser uma ferramenta que te
ajuda, ele acaba te amarrando, entdo esse equilibrio talvez segja a grande sacada ou a
grande dificuldade de vocé estabelecer, ou sgja, ndo ter um plangjamento também
exaustivo que vé tudo, que pensa em tudo, mas que possa ser uma referéncia
importante para vocé tomar decisoes [...]. Eu acho que o plangamento do grupo
teria que ser mais no sentido de grandes diretrizes e mais focado em resultados, e
ndo entrar no detalhamento do que vai se fazer. E cada empresa, ho nosso caso a
Eletrosul, deve ter um plangamento préprio, claro que ndo conflitante com o
plangamento da holding. Eu acho que é importante termos um plangjamento
préprio, nosso, da Eletrosul.

Sempre, sempre nds podemos melhorar. NOs usamos sim a ferramenta, mas nos
temos varios desafios, e uns dos grandes desafios que nds temos é sempre buscar
internalizar na cultura da casa a necessidade de vocé usar a ferramenta de
plangjamento. Porque eu acho que nés poderiamos ser muito mais ousados no ponto
de vista de reunides mais sisteméticas da alta administragdo com os nossos gestores,
e divulgar os resultados dessa ferramenta, porque se vocé ndo faz a divulgagéo
dessas evidéncias, vocé ndo consegue transformar a cultura interna Devemos
incentivar cada vez mais a realizacdo de reunides, para que vocé possa abrir espaco
de comunicagdo e troca de experiéncias, e também sempre ficar focando o
estabel ecido pela administragdo da casa.

Acho que a grande questéo € internalizalo nas pessoas, criar essa cultura. Talvez
pudesse ser mel horada a comunicacdo do plangjamento, de forma que ficasse mais
visivel, mais facil de consultar, ou vindo sempre como um lembrete no computador,
etc. E isso.

Esse tipo de processo tem que estar sempre sendo revisitado, tem que estar sempre
sendo retroalimentado.

Foi feito um grande exercicio, esse exercicio talvez deva ser mais rotineiro, mais
sistematizado, quem sabe pelo menos tirar um dia por ano para falar do que nés
vemos para 0s proxi mos dez anos, proxi mos quinze anos.

Eu penso que a gente deveria estabel ecer um planegjamento que dialogue mais com a
realidade da casa, mas que tenha claro, ainhamento com as metas maores da
Eletrobras.

Acho que a gente tem que profissionalizar um pouco mais, ver real mente o que esta
trazendo resultado, profissionalizar a definicdo de metas, deix&las claras aos
empregados, esse processo tem que ser mais amadurecido para ter um resultado
mais eficiente. A gente vé na empresa alguns processos truncados. A gente faz o
plangjamento, comega um processo, ai esbarra com alguma entidade externa, no
caso aqui vou falar da prépria Eletrobras, e entéo ndo consegue dar continuidade ao
gue havia comegado no ambito da Eletrosul. Entdo, esse tipo de situagdo ndo
depende s da gente, e traz para a casauma visdo de algo desnecessario, se comega e
ndo tem continuidade, é algo que perde a credibilidade. Entdo, na minha visio isso
foi um erro da empresa, ndo deveriater parado 0 Nnosso processo normal.
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5 CONSIDERAGCOESFINAIS

Analisando inicialmente o problema de pesquisa “Como ocorre 0 processo de
formagdo de estratégias na Eletrosul, na otica dos edtrategistas dessa organizagdo”, foi
possivel perceber primeiramente que 0 processo ocorre com frequéncia e se da em maior grau
nas atividades diarias dos executivos do que o processo formal de elaboragéo de estratégias.

A formulaco de estratégias, ou seja, 0 processo formal, também ocorre, conforme
a descricao deles, mas é algo mais esporadico, mais estético e mais distante da rotina didria
dos executivos. Esse processo € mais burocrético e inerte, segundo eles.

Foi possivel perceber que existe uma intencdo em aperfeicoar o modelo formal,
revisando mais constantemente, tendo mais reunides formais, tornando o plangamento
estratégico mais dindmico. E isso, junto com ainformalidade, parece ser uma postura positiva,
de se mesclar o formal com o informal, um aimentando o outro.

O processo emergente é necessario, pois as atividades diretivas sGo muito
dindmicas, necessitando de decisdes rgpidas e de plangamentos conforme as demandas que
vao surgindo, ndo havendo algo escrito detalhadamente sobre o que sera feito. O processo
informal de elaboracd4o de estratégias ocorre por meio de conversas entre os diretores e
assessores, reunides entre eles, interacd com os gerentes das arees, ideias que surgem deles
mesmos e que séo compartilhadas entre eles e desenvolvidas por seus subordinados, quando
veem algum aspecto promissor na idela A partir dai sdo desenvolvidos estudos, testes, etc.
Tudo isso ocorre a margem do processo formal, que eles acreditam que existe, que €
importante, mas que so é feito e consultado esporadicamente e que cumpre o seu papel de
fornecer apenas grandes diretrizes a longo prazo.

Tendo em vista o problema de pesguisa e 0 objetivo gera, ambos foram
alcangados nesta pesguisa por meio das constatagOes relatadas acima. Com relagdo aos
objetivos especificos, relata-se a seguir o que foi observado. No que se refere a “identificar as
fontes das diretrizes principais de atuagéo da organizac&o”, foram identificadas as fontes por
meio da pergunta nimero cinco. Os executivos relataram que as diretrizes da atuagdo da
organizacdo vém principamente da holding Eletrobras, pois ela detém 99,8% do capital da
empresa e € amaior fonte de recursos da Eletrosul. A Eletrobras € a que d4 a palavrafinal no

que diz respeito a expansdo da Eletrosul, novos investimentos, empreendimentos a serem
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construidos, participagdo em leil6es de outorga de concessdo, aporte de recursos a Eletrosul e
outras decisdes estratégicas.

E ai entra uma quest& importante: se o setor elétrico € extremamente regulado, e
se aempresa € do governo, entdo existe espaco paraformular ou formar estratégias? N&o seria
0 caso de simplesmente cumprir 0 que foi determinado pelas instancias superiores e
reguladoras? Essa discussdo ndo devera ter uma conclusdo por agui, neste trabalho, no
entanto, cabe dizer que mesmo uma articulagdo politica dos atores envolvidos pode ser
entendida como parte da estratégia de determinado 6rgéo ou empresa. A Eletrosul, quando
numa situagdo de estagnagdo no final da década de 1990, buscou encontrar formas para a
alteracdo de sua situagdo, mostrando o interesse que tinha de voltar a crescer. O seu desgo foi
correspondido com o desgio de outros, com intencBes politicas, que culminaram com a
alteracdo da legislagdo, proporcionando novos investimentos por parte da Eletrosul. Mas
houve um movimento da empresa em buscar o que queria. Depois, houve também movimento
em se mostrar eficiente na expansdo de seus &tivos.

Outro exemplo € que ndo foi 0 governo ou o ambiente regulado do setor que
disseram que a Eletrosul tinha que investir em energia edlica, ou que elatinha que crescer X%
ao ano. Elafoi atrés de tudo isso porque fez suas proprias estratégias.

Segundo os entrevistados a Eletrosul tem um papel muito importante nos estudos
e na proposicdo de novas estratégias a serem adotadas. Ao propor, a Eletrosul manifesta seus
interesses, mesmo sendo a holding que d& o parecer final. A maioria dos executivos optou por
um grau intermedidrio de autonomia quando perguntado sobre a escala de 1 a 10 de
autonomia. Alguns falaram a nota 5, outros apenas mencionaram que o grau era mediano.

Com relacdo a “localizar os padrdes intuitivos das estratégias ja executadas’, foi
possivel observar pelas entrevistas que as estratégias adotadas na Eletrosul ao longo dos anos
seguiu basicamente as oportunidades do setor elétrico, as vontades politicas dos dirigentes, as
orientacBes do governo e da holding, a legislagdo do setor elérico (novo modelo, etc.), e a
sobrevivéncia da empresa. Essas estratégias surgiram conforme a situagdo e 0 momento pelo
gual a empresa passava.

A empresa foi criada em 1968 para ser o brago do governo no desenvolvimento
energético do sul do pais. Tinha o pape de construir e operar instalagcbes de producéo e
transmissdo de energia para 0s centros consumidores. A partir de 1990 houve um grande

enxugamento do quadro de pessoa das estatais, inclusive da Eletrosul, preparando-a para a
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privatizagdo, que sO ocorreu em 1998. Com a venda da parte de geragdo e a proibicdo de
novos investimentos, a Eletrosul estava com seu rumo definido pelo governo: a privatizagéo
completa. Nagquele periodo permaneceu recebendo sua receita de transmissdo normamente e
fazendo com isso um bom caixa. Passou a conseguir autorizagdo para fazer pequenos
investimentos, como ampliages, melhorias e reforgos em seus ativos elétricos. Com isso sua
receita ampliou um pouco mais e ela se tornou muito eficiente no processo de transmisséo de
energia elérica, chamando a atengdo do setor elétrico. O objetivo da Eletrosul naguele
momento era simplesmente sobreviver, realizando 0s seus processos cada vez com mais
gualidade e eficiéncia, sendo uma empresa enxuta no setor, com apenas 1.300 empregados,
dos quase 6.000 que tinha antes.

Em 2004 a Eletrosul foi autorizada pelo governo federa, por meio de legislagéo
especifica, a investir novamente em geragéo e transmissdo, esta Ultima a partir de entdo em
maior escala, em novos empreendimentos, ao invés de simples melhorias e reforcos no
sistema elétrico sob sua responsabilidade. A partir daguele ano a Eletrosul focou fortemente
em estudos e projetos para entrar em leildes e obter concessdes para implantar novos
empreendimentos de geragdo e transmissdo, visando expandir seus ativos, aumentar suas
receitas e seu patrimoénio, voltar a contratar empregados, crescer, se tornar visivel no mercado
novamente, melhorar sua imagem, fazer parcerias com a iniciativa privada, se tornar
importante para 0 mercado, a sociedade e o pais, pretendendo conquistar nimeros
significativos em seus resultados e empreendimentos e uma importante participagdo no
mercado e no meio empresarial. Essa continua sendo a atual estratégia, e a empresa busca
crescer aindamais, tendo em vista também a perda de receita ocasionada pela prorrogagéo das
concessoes no final de 2012. A Eletrosul tem construido muitos empreendimentos de geragdo
de energia, incluindo fontes alternativas como a edlica, e também instal agdes de transmissao.

Quanto ao objetivo “conhecer a percepcdo dos edrategistas quanto as estratégias
da empresa’, a percepcdo deles é de que as estratégias sdo formadas principamente na
informalidade. Ocorrem as formais também, mas num processo mais eventual e marginal ao
processo decisorio da direcdo, embora possa conter grandes diretrizes que no gera sdo
pertinentes ao que a empresa quer e faz.

E com relagéo a*“ compreender a influéncia da cultura organizacional na formagéo
de estratégias’, observou-se que a cultura organizacional de formago de estratégias pela alta

direcdo esta muito ligada a0 dia a dia dos diretores, de como pensam e agem. Suas acOes
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estratégicas se desenvolvem basicamente por meio de conversas entre si, pequenas reuniées
ndo formais, trocas de ideias, brainstormings e ensaios e testes. Planejamentos detal hados séo
usados somente na parte operacional da empresa. Existe também a ideia de que o
planegjamento estratégico deve ser macro, para grandes diretrizes, ndo levando em conta
periodos menores de tempo e objetivos mais tangiveis.

Essa ideia ndo parece ser muito usual, uma vez que muitos autores abordam as
etapas do planejamento estratégico, 0 processo e os formatos, como Oliveira (2012), Tavares
(1991) e Pereira (2010), em cujas obras mostram que hd um detalhamento de objetivos, metas
e agles a serem cumpridas, mesmo no nivel estratégico. Na Eletrosul, o ided é que as
estratégias sejam um pouco mais sistematizadas, transferindo para o forma aguilo que esta
informal, no sentido de poder aprimorar cada vez mais a gestéo e 0 seu acompanhamento por
meio de indicadores. Embora esteja funcionando bem do jeito atual, h& espaco paramelhorar.

Outra questéo importante que se apresenta aqui é qual € o melhor processo afinal,
o formal ou o informal? E possivel fazer este tipo de constatagio? Por vezes, pelo contelido
das entrevistas, da-se a entender de que o forma é o ided, e 0 que deve ser perseguido. E que
o informal remete a falhas do processo. Mas por vezes é dito que o informa € necessario
devido adindmica da organizacdo, e que ele € mais &gil. Qual dos dois, portanto, € o melhor?
Acredita-se que ndo haja uma resposta Unica possivel. Depende de cada caso, e também h& o
fato de que um ndo exclui o outro, pelo contrario, eles se complementam. A organizagdo
pratica os dois processos. Na Eletrosul foi observado que ocorre mais o informal. Ele é
importante e tem funcionado. No entanto, existe o desgjo e a percepcéo de se ampliar a
atuagdo do formal. Talvez se tenha alguns ganhos com isso: melhor acompanhamento,
medicéo de resultados, indicadores direcionadores, agdes preventivas e corretivas, correcéo de
rumos, revisdo de cenérios, etc. Os dois tipos de processo funcionam bem juntos. Como diz
Correia et a. (2006), séo dois extremos de um continuum, onde a gestéo da organizagéo se
posiciona entre esses dois pontos, ndo devendo ser nem tanto para um lado, nem tanto para
outro. Se for muito formal, a organizagdo fica burocrética, engessada, pro-forma, e o
planejamento n&o tera muita utilidade. Se for muito informa poderé ocorrer o que disse um
dos entrevistados: um anarquismo empresarial.

Uma das possibilidades de estudos futuros € identificar a percepcdo dos gerentes
de nivel 1 (departamentos) quanto ao processo de planejamento estratégico na Eletrosul e em

seus departamentos, visando detalhar mais o conhecimento desse processo e Seus
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desdobramentos em uma organizagéo estatal. Outra possibilidade é se aprofundar no aspecto
narrativo, discursivo da estratégia (0 quarto elemento, de Fenton e Langley, 2011), conforme
ateoria exposta anteriormente.

Assim, com este trabalho foi possivel observar o desenvolvimento de estratégias
na prética de uma organizacéo. O pensamento de diretores e assistentes, como agem e como
decidem. A verificagdo dainteragcdo entre eles, de maneirainformal, utilizando-se de reunides
€ outros processos comunicativos foi importante para perceber a forma de conducgéo da
Eletrosul. E que apesar de ela ndo se preocupar tanto com o planejamento formal, esta
analisando cada rumo a ser tomado e adotando estratégias com vistas a se perpetuar no seu
mercado de atuagdo. Assm, 0 processo ocorre de maneira informal, tal qual a configuragéo da
abordagem tedrica da formag@o de estratégias (Mintzberg et al., 2000), e o dia a dia da
organizacdo se relaciona com ateoria da estratégia enquanto prética, das préticas, dapraxis e
dos praticantes (Whittington, 2006), e também do processo comunicativo (Jarzabkowski e
Spee, 2011).
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ANEXO 1-ROTEIRO DA ENTREVISTA APROVADO NA QUALIFICACAO

10.

11.

12.

Qual a suapercepcdo sobre aferramenta de planejamento estratégico? (o Sr. acredita

nela ou seria uma falécia da administrag&o)?

O queo sr. acha do planejamento estratégico da Eletrosul?

Na prética ele é seguido ou na verdade € mais pro-forma?

Existem dois tipos de estratégias, as deliberadas e as emergentes (explicar

rapidamente). Qual tipo o sr. diria que acontece na Eletrosul ?

Como o sr. planeja as estratégias para a empresa, antes de levé-las aos demais

diretores?

De onde vém as principais diretrizes estratégicas que a Eletrosul ird seguir?

Numa escalade 1 a 10, qua a autonomia que adiretoriada Eletrosul possui para
definir suas proprias estratégias frente as diretrizes da holding e do governo? Explique.

Existe uma agenda onde o sr. anota 0 que desgja fazer na gestdo da empresa? Como

funciona este processo?
O Sr consdera que o planejamento pode engessar a empresa? Por qué?

O sr. considera que ele pode auxiliar ou € um processo sem sentido? Por qué?

O sr. acreditaque a Eletrosul usa esta ferramenta como deveria? Por qué?

O sr. acha que poderia ser melhorado ago no Plangamento Estratégico da Eletrosul ?

O que?
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ANEXO 2-ROTEIRO DA ENTREVISTA ADAPTADO (UTILIZADO)

O objetivo do trabalho na Eletrosul é identificar qual a percepcdo da Diretoria sobre a
ferramenta de planejamento estratégico e como ocorre o processo de formacdo de estratégias

no diaa diadaalta direcéo, diferenciando as estratégias formais das informais.

1. Alguns autores acreditam que o planejamento tradicional estd em queda, porque ndo
acompanha a dindmica de uma organizagdo, as mudangas, 0 mercado. Mas outros
ainda sdo a favor, dizendo que para resolver essa questéo o plangamento deve ser
flexivel e revisitado constantemente. Qual a sua percepcdo sobre a ferramenta de
planejamento estratégico na administracdo de uma empresa de forma geral? O <.
considera que o planegjamento pode engessar a empresa? O . considera que ele pode
auxiliar ou éum processo sem sentido? Explique a sua percepcéo.

2. Qua a sua percepcdo do plangjamento estratégico da Eletrosul? Na prética ele é

seguido ou na verdade é mais pré-forma? Por qué?

3. Existem dois tipos de estratégias, as deliberadas e as emergentes (explicar
rapidamente). Qual tipo o sr. diria que acontece na Eletrosul ? Por qué?

4. Como o s. plangja as estratégias para a empresa, antes de levé-las aos demais
diretores? Existe uma “agenda’ onde 0 sr. anota 0 que desgja fazer na gestédo da

empresa? Como funciona este processo?
5. De onde vém as principais diretrizes edtratégicas que a Eletrosul ira seguir? Numa
escalade 1 a 10, qual a autonomia que a diretoria da Eletrosul possui para definir suas

préprias estratégias frente as diretrizes da holding e do governo? Explique.

6. O g. acredita que a Eletrosul usa esta ferramenta como deveria? O g. acha que
poderia ser melhorado algo? O que?

80



