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RESUMO

O ambiente competitivo vem apreseniando, de forma cada vez mais rdpida e
acentuada, um crescente acirramento da concorréncia entre as empresas. isso se
manifesta pelc maior nivel de incerteza quanto as condigdes de ambiente e pela
intensa mudanga e fluidez dos padrdes concorrenciais do mercado competitivo.

A nova dindmica do mercado competitivo traz para as empresas a necessidade de
sobreviver em ambientes que esido em constante regime de transigdo, ou seja, a
vis2o tradicional de mercados estabilizados cede lugar a mercados ndo téo
estruturades & que acrescentam outras variaveis de andlise 8o processo
gstratégico das empresas.

0O processo ssiratégico, por sua vez, se da sob um ambiente organizacional de
maior complexidade, imposto principalmente pelas novas tecnologias que vem
sendo empregadas nos processos produtivos. 1880 requer um forte processe de
transformacgéo organizacional, que permita & empresa uma rapida resposta
estratégica frente a seus concorrentes.

Essas observagBes permitem argumentar que o moedelo tradicional de
planejamento estratégico € insuficiente como ferramenta capaz de preparar a
empresa para competir nos ambientes e transigdo onde as regras de competicdo
estao continuamente sendo escritas.

E necessario evoluir para um processo de gestdo estratégica que possibilite acs
dirigentes das empresas administra-las em condicbes de mercado que ndo se sabe
exatamente quais s8o, atuando de forma pré-ativa na construgio dessas
condigbes e introduzindo novos elementos nessa agenda de transformagéo
estratégica.

Esses novos elementos da agenda de transformaclo estratégica das empresas
para ambientes em transigio devem estar conectados a um processo interno de
constante aprendizado das pessoas e Isso pressupde uma visdo sistémica e
integrada da gestao empresarial,



INTRODUCAQ

Esta dissertacdo tem como objetive analisar a evolugio do conceito de estratégia
empresarial, buscando definir os elementos que devem compor a agenda de
transformacéo estratégica das empresas para ambientes em transigso.

As condigbes atuais de mercado globalizado, caracterizado pelo crescente
acirramento da concorréncia entre as empresas, tem colocado a busca da
competitividade de forma quase undnime na agenda estratégica das empresas.
Esse esforgo vem exigindo dos dirigentes dessas empresas a condugéo de um
forte processo de reestruturacéo e de transformagé@o organizacional,

Esse processo de transformacgdo se da sob um ambiente organizacional de maior
complexidade, imposto principalmente pelas novas tecnologias que vem sendo
empregadas no processo produtivo, Aliada & essa maior complexidade, exige-se
também das empresas uma velocidade de resposta maior, no sentidc de se
posicionarem rapidamentg no mercado frente aos seus concorrentes.

A nova dindmica do mercado competitivo traz para as empresas a necessidade de
sobreviver em ambienies que estdo em constante regime de transi¢io, ou seja, a
visd0 tradicional de mercados estabilizados cede lugar a condigdes nag téo
gsiruturadas e que apresentam niveis de incerteza significativamente maiores.

Esse maior nivel de incerteza confere ao processo estralégico a necessidade de
lidar com situacbes muito fluidas das condigbes de ambiente e dos padrdes
concorrenciais., Advém que © regime de constante transig8o, antes enfrentado
pelas empresas em situagbes pontuais de sua existéncia, parece ser um pré
requisito constante a ser considerado para a sua sobrevivéncia,

Lidar com essas questdes impde novos desafios as empresas, principaimente
porque reqguerem uma ampla participacdo das pesscas na identificacdo e na
definicd0 dos caminhos estratégicos a serem adotados. As implicagdes guanto &
dindmica do processo de mudanga, quanio aos seus efeitos e as expectativas
guanto as possiveis respostas ndo devem derivar apenas da alta diregdo da
empresa mas da organizagdo como um fodo.

Para que a empresa esteja preparada para enfrentar essas mudangas, conectando
esse caminho de transformacgdo organizacional a esiratégia empresarial, néo é
suficiente a vis&o tradicional da administragdo e nem a visdo do planejamento
estratégico como ferramenta adaptativa que decodifica e fraduz ao nivel das
estratégias internas as forgas e regras de competicdo impostas pelo mercado,
dado gue existe um regime de constante mutagéo.

E necessario evoluir para uma gestdio estratégica que possibilite aos dirigentes das
empresas adminisira-las em condigbes de mercade que ndo se sabe exatamente



quais sd0. A empresa deve estar preparada para atuar na construg@o dessas
condicGes de mercado e aumentar assim a sua probabilidade de sucesso e de
sobrevivéncia. A construgdo dessas condigdes de mercado pela empresa deve
estar suporfada também em um processo interno de constante aprendizado das
pessoas, ¢ que pressupbe uma visdo mais sistémica e integrada da gestdo
ampresarial,

Essas observagbes permitem  argumentar que o modelo tradicional de
planejamento estratégico @ insuficiente como ferramenta capaz de preparar a
empresa para compelir nos ambientes em transi¢do onde as regras de competicio
est8o continuamente sendo escrifas. A necessidade de repensar esse modelo
estrategico adaptativo e tfradicional adotado pelas empresas, incluindo novos
elementos que permitam alavancar essa mudancga, em busca de uma postura pré
ativa frente a um novo ambiente competitivo, constitui a motivagdo para a
glaboracio desta dissertacao.

A metodologia empregada para a elaboragBo desta dissertagdo envolveu duas
etapas. A primeira etapa foi dedicada & construgdo de um referencial analitico a
partir de revigsdo bibliografica destacando trés grandes blocos conceituais: A
administracBc como processo de gestdo, o ambiente competitivo e a estratégia
para um ambiente competitivo em transicéo.

A revis8o bibliografica realizada na primeira etapa foi divida em trés capitulos. No
orimeiro capitulo sfo apresentadas as principais abordagens administrativas,
buscandc caracterizar a administragdoc como um progcesse de gestBo das
empresas, sistematizado nos conceitos de tarefa, estrutura, pessoas, ambiente e
tecnologia. Na seqiiéncia & apresentada a viséo da gestdo pela qualidade total e 0
processo de aprendizagem organizacional,

Neste capitulo fica evidenciada a importancia da existéncia de um processo de
gestdo pela qualidade total nas empresas para que se possa constituir uma visado
sistémica e integrada, bem como 0 complemento desse pfocesso de gestio pela
gxisténcia de um processo de aprendizagem organizacional como alternativa para
lidar com a complexidade decorrente dessa integrac@o sistémica.

No segundo capitulo é detalhado o ambiente competitivo da industria e as forgas
competitivas que ocorrem em um regime concorrencial, S&o destacados o conceito
de estratégia empresarial e a contribuicdo do plangjamento estrategico como
forramenta analitica de desdobramento interno dessa estratégia. Apresentam-se
também 0s rumos da modermna estratégia frente a um ambiente submetido &
mudangas drasticas das regras de competicBo ou gue nao tenham essas regras
bem definidas.

Destaca-se, da revisao estabelecida neste capitulo, que as politicas tradicionais de
planejamento esftratégico, baseadas na evolugée, continuidade e adaptagho, tem
gue ser repensadas pois a velocidade em que as mudangas ambientais estdo se
processando € cerfamente maior do que aguela na qual esse modelo tedrico foi



desenvolvido, A condig8o de ambientes mais estaveis com regras de concorréncia

mais bem definidas e que permitem estratégias adaptativas ao mercado estd

cedendo lugar para ambientes em constante mutacdo, cujas regras ainda estdo

sendo escritas durante o estabelecimento do processo de competicdo. E 1880 exige
uma nova formulagac estratégica,

No terceiro capitulo s&o descritas as principais caracteristicas da estratégia
empresarial para esse novo ambiente competitivo em transigdo e apresentados os
principais itens que devem compor a agenda de transformagao estratégica das
empresas que pretendam competir nessa industria.

Destaca-se para esse novo ambiente a necessidade das empresas se
preocuparem estrategicamente ndo so com a definigdo e a adaptagdo a cenarios
futures, mas também interferir na sua construgdo, agindo de forma pré-ativa na
definicBo das regras concorrencigis e dos padroes de mercado. Oulro ponto
fundamental diz respeito & necessidade da existéncia de um processo de
desenvolvimento e preservacao das competéncias essenciais da empresa e que
permitem aumentar o valor percebido pelo cliente sobre determinado produto cu
servigo, permitem diferencia-la frente a seus concorrentes e dota-la de capacidade
de expansfo para novos mercados.

Do ponto de vista conceitual fica evidenciado, nos irés primeiros capitulos, a
existéncia de novos caminhos estratégicos a serem seguidos pelas empresas para
situagfes de ambientes competitivos em transiggo e que esses caminhos possuem
elementos diferentes daqueles tradicionalmente empregados no processo de
planejamento estratégico.

De forma complementar a segunda etapa desta dissertagdo frata da avaliagéo e da
aplicabilidade dos conceitos aprendidos na primeira etapa para um contexto real de
ambiente em transico.

Com esse objetivo fol escolhido a indistria de energia elétrica que atravessa
atuaimente um forte processo de transic@o, onde estdo sendo escritas novas
regras de competicio caracterizadas principaimente pela desestatizacdo e pela
desregulamentac8o, tanto a nivel nacional quanto infernacional.

Esta segunda elapa foi dividida em dois capitulos. No quarto capitulo é
apresentada a andlise da indGstria de energia elétrica paulista iniciando pelo
histdrico, organizagéio e desenvolvimento, dando énfase ao estado atual desse
nove ambiente, aos elementos que devem compor a agenda estrategica dessas
empresas e por fim ao caso do processo estratégico da CESP com ¢ objetivo de
avaliar 0 modelo de plangiamento estratégico apresentado ac longo dos capitulos
anteriores.

Fica evidente dessa andlise que existem ainda varias indefinicGes quanto ao
modelo definitivo do setor brasileiro e paulista de energia elétrica, e gue, cada um
dos estados, tem adotado uma postura diferenciada quanto & reestruturaco das



suas empresas. Nao obstante as indefinigbes existentes nos diversos modelos, ©
caso paulista apresenta uma estrategia central que se caracteriza por tormnar as
atuais empresas estaduais de energia mais eficientes com um forie processo de
reestruturacao interna, separar as atividades de geragio, transmissdo e
distribuico criando empresas independentes e vender essas empresas
decorrentes & iniciativa privada.

Destaca-se desse capituio a inadequacgdo do planejamento estratégico como
instrumento capaz de gerenciar estrategicamente essa fransi¢fo por que passa o
setor elétrico paulista e a existéncia de novos elementos que devem ser
considerados nessa tarefa.

No quinto capitulo s8o apresentados comentdrios e reflexfes sobre o
desenvolvimento conceifual dessa dissertacdo e sobre a aplicabilidade no caso
particular da CESP sob esse novo ambiente que se instala na industria de energia
elétrica.

Este capitulo aporta trés questdes basicas que devem ser debatidas no ambito da
agdo estratégica da empresa e que constituem o cenario para & discussao dos
novos elementos da agenda de transformag8o estratégica: a transicdo do modelo
estatal para o modelo privado e a conseqlente inovagio em pensar a estratégia, a
transico das pessoas e da estrufura organizacional, e a transigio para um modelo
de gestdo mais participativo obtido pela qualidade total.

A analise desenvolvida ao longo dessa dissertagdo permite sugenir gue 0 modelo
iradicional de planejamento estratégico € insuficiente para levar as empresas a
terem uma posicdo compelitiva nos ambientes em transicdo e que novoes
elementos devem ser acrescidos a agenda de fransformacao estratégica para que
1380 seja possivel



1. - A ADMINISTRAGCAO COMO UM PROCESSO DE GESTAO

O objetivo deste capitulo é estabelecer uma revisdo bibliografica das diversas
abordagens da Administragdo empregadas pelas empresas dentro de uma
perspactiva historica, buscando caracteriza-las como um processe de gestio
empresarial.

Essa visBo da Administragdo como um processe de como gerir as empresas é
construida enfatizando o carater evolutivo, e as vezes de ruptura, das abordagens
administrativas, a importancia dos processos de gestdo pela qualidade total e os
processos de aprendizagem organizacional, como forma sistémica e integrada de
fidar com o atual nivel de complexidade dos problemas administrativos e das novas
relagBes produtivas que se estabelecem.

A diversidade de teorias, concepgfes e abordagens administrativas aparecem
usualmente reunidas nos textos de Administragdo como TGA - Teoria Geral da
Administragdo. Como exemplo dessa sistematizagio pode-se citar o trabalho de
Chiavenato {1983} gue propbe ¢ entendimento da TGA, dentro das diversas
abordagens administrativas e de forma evolutiva, em cinco variaveis de analise,
conforme a figura 1.
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Figura 1 — Ag cinco varigvels de andlise da TGA proposta por Chigvenato

Estas cinco varidveis representam na visde do autor a énfase afribuida em uma
determinada época e por uma determinada abordagem ou teoria administrativa. Ao
fongo do tempo as diversas abordagens administrativas fixaram-se em uma ou em
algumas das cinco varidveis, mas ndc em todas. Isso é razoavel se considerarmos
que essas teorias surgiram em determinada época com o objetivo de tratar
problemas especificos enfrentados pelas empresas e pelos administradores
naguela ocasiac historica.

Para efeito dessa dissertacdo a contribuiggdo de Chiavenato (1983) serd adotada
como um rofeiro inicial de estudo que permitird conhecer as principals



contribuicdes tedricas para a andlise da Administrac&o como um processo € seus
principais pensadores. Observa-se que a proposta do autor de entendimento das
diversas abordagens administrativas por meio de um carater evoiutivo é
guestionavel no sentido de gque algumas coniribuicdes atuais ao pensamento
administrative constituem mais uma ruptura aos padrdes estabelecidos do que
propriamente uma evolugdo, como sera apresentado no decorrer desse frabatho.

Nesie sentido a primeira variavel de andlise se refere a énfase atribuida nas
tarefas que 0s operarios executavam nas fabricas, com a Administragao Cientifica
de Taylor. Na segunda variavel de andlise a preocupacac basica passou a ser a
énfase na estrutura, principalmente com a Teoria Classica de Fayol, seguindo-se a
Teoria Estruturalista. A terceira variavel atribui énfase nas pessoas e surgiu com a
contribuig&o Humanista e mais tarde com a abordagens Comportamental e do
Desenvolvimento Organizacional. A quarta variavel atribui énfase no ambiente no
qual a empresa esta inserido e surgiu com a Teoria de Sistemas e posteriormente
com a Teoria da Contingéncia. A quinta e Oitima variavel foi proporcionada também
pela Teoria da Contingéncia e atribui énfase a lecnologia.

1.1. Evolugdo das abordagens administrativas

A primeira variavel de andlise se refere a énfase atribuida nas tarefas executadas
pelas pessoas nas empresas. Essa preocupaglo nas empresas surgiv mais
fortemente no inicio do seculo comoe desdobramento de um processo de
industrializacdc que apresentava um elevado nivel de perdas de produgao.
Certamente a tentativa mais importante de se definir e de se estabelecer de forma
racional e cientifica as tarefas desempenhadas pelas pessoas nas organizagdes,
como forma de fazer frente a necessidade de maior produtividade pela eliminagéo
de perdas, ocorreu com Taylor.

Para Taylor (1970) o frabalho deveria ser eficiente e sempre poderia ser dividido
em partes menores denominadas de tarefas. Tarefa era toda e gualquer atividade
executada por alguém no seu frabalho e que constituisse a menor unidade
possivel dentro da divisdo do trabalho.

As idéias sobre o principio da diviséo do trabalho ¢ o principio da especializagdo
das tarefas & atribuida a4 Adam Smith, principal expoente da escola classica da
Economia, e que referenciava esses principios como sendo os propulscres da
obtengéo da riqueza das nagdes. Taylor e seus seguidores trouxeram entfo esses
principios do pensamento econdmico para o campo da Administrac@o, no que se
denominou de administragéio cientifica. A preocupagio basica da administragio
cientifica era aumentar a produtividade da empresa pela eliminagdo do desperdicio
e das perdas, utilizando-se da aplicacdo de métodos e técnicas de Engenharia
Industrial.



Esse esforgo em busca da racionalizagio do trabalho ao nivel das tarefas e dos
metodos de produgdo frouxe para a geréncia da empresa, segundo Taylor (1870),
novas atribuicbes e maior responsabilidade por parte dos gerentes. EKssas
mudancas foram descritas nos seguintes principios:

1. Principio de Planejamento. substituir no trabalho ¢ critério individual do operario,
a improvisagéo e a atuagfo empirica e pratica, por meio de metodos baseados em
procedimentos cientificos. Substituir a improvisagdo pela ciéncia, utilizando-se do
planejamento do método de frabaiho.

2. Principio de preparo, selecionar cientificamente os {rabalhadores de acordo com
suas aptidSes e treiné-los para produzir mais e meihor, de acordoe com o que foi
planejado. Preparar também as maqguinas, o arranjo fisico e a disposigdo das
ferramentas e materiais.

3. Principio do controle: controlar ¢ trabalho para se certificar de que esta sendo
executado de acordo com as normas estabelecidas e segundo © plangjamento
previsto. A geréncia deve colaborar com os trabathadores para que a execugéo
seja a methor possivel.

4. Principio da execugdo, distribuir distintamente as atribuigdes e as
responsabilidades, para gue a execugéo do trabatho seja bem mais disciplinada.

A aplicagBo desses quatro principios nas empresas promoveram uma diviséo das
tarefas executadas pelas pessoas dentro das empresas:

a) A administracéo (geréncia) fica com o plangjamento, entendido como um
estudo minucioso do trabalho do operario e a definigdo do método mais adequado
& eficiente.

b) A supervisdo presta assisténcia continua ao frabalthador durante a produgéo e
garante a execugdo planejada.

¢) QO trabalhador fica simplesmente com a execugéao.

O esforgo de methorar a eficiéncia das empresas pela padronizagio dos métodos
de trabalho, pela reducdo das perdas e do desperdicio empreendido por Taylor e
seus seguidores nAo é substancialmente diferente do esforgo empreendido por
acio dos dirigentes das atuais organizagbes. Via de regra, quando se precisa
analisar e racionalizar 0s passos de uma atividade qualquer, recorre-se aos
conceitos iniciais de tempos e movimentos, ac estudo da fadiga e a padronizagéo
das farefas,

De forma evolutiva ac esforgo que se praticava naquela ocasido, oculros conceitos
foram acrescidos no sentido de possibilitar a maior participag@o das pessoas no
desenho das tarefas que desempenham nas empresas, como pode ser observado



no emprego de técnicas e ferramentas da qualidade para a methoria dos processos
£ 08 conceitos atuais de reengenharia dos processos.

Essa maior participacéo das pessoas no redesenho dos processos como forma de
erradicar o trabalho desnecessario pode ser exemplificada na observagio que
fazem Hamel e Prahalad (1995,13-14) sobre 0s processos de reengenharia: “mais
uma vez utilizam-se cronbdmetros: como fazer as coisas mais rapidas,
desperdicando menos? A diferenga enire esse Taylorismo do século XX e o
original € que hoje as empresas estdo pedindo aos funcionarios, e ndo aos
sspecialistas que redesenhem o8 processos e fluxos de frabalho”,

Conclul-se que a forma atual como as emprasas tem buscado a eficiéncia de seus
processos produtivos utilizando-se do estudo de como as pessoas devem realizar
suas tarefas, embora preservem em muitos casos uma forte relagdo com as idéias
origingis de Taylor, apontam melhorias para as principais deficiéncias que aguele
modelo apresentava, tais como: evoluir de uma visdo mecanicista que desprezava
0s aspectos humanoes na organizagio para uma vis&o de maior participacio das
pessoas no desenho dos processos produtivos, mudar a concepcfo da abordagem
de sistema fechado que ndo considerava a relacBo da empresa com seu meio
ambiente e ampliar a busca de maior eficiéncia ndo apenas utilizando-se das
racionalizagdo das tarefas mas observando a possibilidade de methora-la
utilizando-se de uma estrutura mais eficiente. Esses pontos de meihoria constituem
exatamente as demais variaveis de analise que serio apresentadas na seqiéncia.

A segunda variavel de analise, que atribui énfase na estrutura das empresas, vem
justamente ampliar a busca da eficiéncia antes centrada na tarefa que as pessoas
gxecutavam, para husca-la na empresa como um todo. Para esse esforgo destaca-
se a contribuicdo de Fayol (1981}, em Adminisiracdo Industrial e Geral, que propde
entender a organizacdo como sendo uma disposicdo das partes {(drgéces) que a
constituem, a sua forma e o inter-relacionamento formal entre essas paries.

QO autor propde também que a empresa pode ser dividida em seis grupos de
funches essenciais:

1. Técnicas, relacionadas com a produgdo de bens ou de servigos da empresa.
2. Comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutagao.

3. Financeiras, relacionadas com a procura e geréncia de capitais.

4. Seguranga, relacionadas com a prote¢do e preservacéo dos bens e das
pessoas.

5. Contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balangos, custos e
estatisticas.

8. Administrafivas, relacionadas com a integra¢ao das outras cinco fungdes,
coordenando-as e sincranizando-as.

Define também que o atc de administrar consiste em:



a} Prever, visualizar o futuro e tragar o programa de atuagao.

b} Organizar, construir 0s organismos material e social da empresa.

¢} Comandar, dirigir @ orientar o pessoal.

d) Coordenar, ligar unir, harmonizar os atos e esforgos coletivos.

&) Controlar, verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e
com as ordens dadas.

Prever, organizar, comandar, coordenar e controlar slo o0s elementos da
administracéo que compdem o chamado Frocesso Adminisirativo | presentas em
todos o8 niveis de gerentes. kxiste também o reconhecimento da hierarquia dentro
da empresa manifestada por meic de uma proporcionalidade das fungdes
administrativas gue se repariem em todos 0s niveis da organiza¢&o, em maior ou
menor escala, ndo sendo exclusiva da alta direcdo. Exemplifica-se que nas
empresas a capacidade das pessoas situadas nos niveis inferiores é a capacidade
profisgional caracteristica da empresa e a capacidade essencial dos grandes
chefes é a capacidade administrativa, gue aumenta de intensidade a medida gue
se aproxima da alta diregéo.

Um entendimento mais amplo dessa contribuicdo ao processe administrativo pode
ser ohtido na segunda parte do livro referenciado, nos Principios e Elementos da
Administragéo, cuja sintese segue abaixo.

1. Divisdo do Trabalho: especializacdo das tarefas e das pessoas para aumentar a
eficiéncia.

2. Autoridade e responsabilidade. autoridade & o direito de dar ordens e o poder de
esperar obediéncia; responsabilidade é uma conseqbéncia natural da autoridade.

3. Disciplina: depende da obediéncia, aplicagdo, energia, comporiamento e
respeito aps acordos estabelecidos.

4. Unidade de Comando: cada empregado deve receber ordens de apgnas um
superior,

5. Unidade de diregdo: uma cabega e um plano para cada grupo de atividades que
tertham o mesmo objetivo.

6. Subordinagdo dos inleresses individuais aos inferesses gerais: 08 interesses
gerais devem sobrepor-se aos interesses individuais.

7. Remuneracdo do pesscal. deve existir justa e garantida satisfagio para 0s
empregado e para a organizagao em termos de retribuigao.

8 Ceniralizacéo: refere-se & concentragio da autoridade no topo da hierarguia da
organizacao.

9. Cadeia Escalar. é a linha de autoridade que vai do escaldo mais aito a0 mais
baixo. E o principio do comando.

10. Ordem: um lugar para cada coisa e uma coisa em cada lugar. E a ordem
material & humana,

11. Equidade; amabillidade e justica para alcancgar lealdade pessoal.

12 Estabilidade e duragdo (em um cargo} do pessoal, a rotagdo tem um impacto
negative sobre a eficiéncia da organizagdo. Quanto mais tempo uma pessoa
permanecer em um cargo tanto methor.



13. Iniciativa, capacidade de visualizar um plano e assegurar seu SUcesso.
14, Espinto de equipe: harmonia e uniao entre as pessoas sdo grandes forgas para
a organizacao.

Ros principios apresentados pode-se confirmar que, como Taylor, Fayol também
buscava a eficiéncia das organizagbes. Mas enguanto Taylor o fazia pela
somatdria dos esforcos individuais, para Fayol essa maior eficiéncia deveria ser
oblida na organizagcdc como um tode e em sua estrutura. Sinteficamente as
contribuicbes de Taylor e Fayol tem como objetivo comum a busca de
organizacbes mais eficientes por meic da énfase atribuida & tarefas elou &
estrutura, mas ainda sao limitadas como um processo de gestao ao desprezarem
alguns fatores fundamentais nessa busca: a importdncia das pessoas nesie
processo, a importancia da relagdo da empresa com seu meio ambiente e a
tecnologia empregada nos processos produtivos.

Sobre a importancia das pessoas nas organizagdes, e que se constifui na terceira
variave!l de analise, pode-se cilar a contribuicéo da abordagem humanistica que
trouxe & administrag@o das empresas o deslocamento da preocupacgao que existia
na visdo classica com a maquing, com o método de frabalho e com & estrutura
arganizacional, para a preocupacg&o com 0 ser humano. A preocupagdo com a
organizacdo formal e os principios de administracdo aplicaveis aos aspectos
organizacionais cedem pricridade para a preccupagdo com o grupo social, Dos
aspecios técnicos muda-se para 0s aspactos psicoldgicos e socioldgicos.

A abordagem humanistica se desenvolve com ¢ aparecimento da teoria das
relacbes humanas, e isso gracas acs avangos oblidos no campo da Psicologia,
principaimente da psicologia do trabalho. Esses avancgos foram originados pela
consideracio de aiguns fatores marcantes na rotina das empresas que antes eram
desprezados: a analise do trabalho e adaptagfo do trabalhador ao trabalho; e a
adaptacio do trabalhador ao trabalhador.

Dessa mudancga de foco da tarefa e da esirutura da empresa para as pessoas
promovida pela visdo humanista decorrem alguns pontos que merecem destague
pelo impacto e pela influéncia que exerceram nas praticas administrativas. Em
primeiro lugar o reconhecimeanto de gue as pessoas nas organizacdes podem estar
motivadas para o trabalho ndo apenas por incentivos salariais como propunha o
modelo faylorisia, em segundo lugar que pode existir nas empresas lideranga
informal nos grupos de trabaiho em contraponto a lideranga formal de Fayol e que
igso  pode influenciar o desempenho do grupo de trabalho, terceiro o
reconhecimento da importancia da comunicagao sobre o relacionamento entre as
pessoas e o seu desempenho; e, guarto ¢ reconhecimentc da existéncia e da
importancia dos grupos informais e a dindmica de relagfo entre 0s diversos grupos
de trabalho.

Como exemplo da importéncia do comportamento humano nas organizagdes
Chiavenato (1983) cita a contribuig@o dos trabalhos de Kurt Lewin (1935) sobre a
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dinamica dos grupos e de George Homans (1950) sobre a sociclogia funcional do
grupo. Essa abordagem foi denominada de comportamental e frouxe uma nova
viso da teoria administrativa baseada no comportamento humano nas
organizagtes mais precisamente na chamada psicologia organizacional,

A analise comportamental trouxe para as empresas algumas conciusdes acerca da
natureza do homem e que s&o transcritas abaixo:

1. O bomem € uwm animal social, dotado de necessidades, que desenvolve
relacionamentos cooperativos e interdependentes que © levam a viver em grupo ou
em organizagies sociais.

2. O homem e dotado de um sistema psiguico, gue permite uma organiza¢éo
percepliva e cognitiva .

3. O homem tem capacidade de articular linguagem com raciocinio abstrato, ou
seja, capacidade de comunicacac.

4. O homem € uma animal dotado de aptiddo para aprender e mudar seu
comportamento para padries mais elevados e eficazes.

5. O comportamento do homem é orientado para objetivos mutaveis e complexes.
8. O homem se caracteriza por um padrédo dual de comporiamento: tanio pode
cooperar guanto pode competir com os outros. Coopera quando consegue atingir
seus objetivos somente por meio dos outros e compete quando seus objetivos s8o
disputados e pretendidos por cutros. O conflitc é parte integrante dos aspectos da
viga humana.

Com a abordagem comporiamental predomina a preocupagio Com 08 processos €
com a dinamica organizacional, isto &, com o comportamento organizacional das
pessoas. Para explicar o comportamente organizacional, a teoria comportamental
se haseia fortemente no comportamento individual. Conclui-se que o administrador
precisa e deve conhecer as necessidades humanas para methor compreender o
comportamento humano nas organizagdes e utilizar a motivagdo humana como
fator de obteng@o de melhores desempenhos organizacionais, aléem da énfase
atribuida as tarefas e a estrutura das empresas.

Em complemento as irés variaveis apresentadas deve ser analisada também a
importancia da relagdo das organizacfes com seu meic ambiente, o gue constitui a
quarta varidvel de andlise. Atuaimente o entendimento de que as organizagbes se
relacionam com o meip ambiente em que estdo inseridas € inquestionavel. No
entanto, em termos da perspectiva da evolugdo das abordagens administrativas,
nem sempre foi assim. -

Embora a interdependéncia dos organismos vivos com 0 ambiente, do ponto de
vista das ciéncias bioldgicas e boténicas, ja estivesse devidamente comprovada e
aceita na década de 50, a sua extrapolagdo ao campo da administragdo como
tentativa de explicar a din@mica de troca entre a organizagéo e 0 meio ambiente,
s0 se iniciou de forma mais acentuada, conforme cita Chiavenato (1983}, com os
trabalhos da cibernética com Norbert Weiner (1943) e da teoria dos sistemas com
Von Beralanffy (1947). Esses estudos surgiram historicamente na época em que

tHl



Von Neumann e Mangestern criavam a teoria dos jogos e Shannan e Weaver
crigvam a teoria matematica da informacgéo em 1948,

A cibernética surgiu com o objetivo de estabelecer relagbes enire as varias
ciéncias, no sentido de preencher 0s vazios entre as diversas disciplinas que néo
gram pesquisados por nenhuma ciéncia e também com o sentido de que cada
ciéncia utilizasse o conhecimento oblido pelas demais. No que se refere a
Administragdo, a origem da Cibernética esta relacionada com alguns fatos
histéricos significativos:

1- Os primeiros estudos sobre ¢ célculo das variagfes em matematica, © principio
ga incerteza da mecénica quantica, a descoberta dos fitros de onda, ©
aparecimento da mecénica estatistica, ou seja, em um momento de grande
fertilidade e inovagbes na Engenharia, Medicing, Fisica & o inicio das tenfativas de
interligacdo e intercambio das chamadas areas brancas de conhecimento entre as
ciéneias.

2- Os primeiros estudos e experiéncias em computadores para a solugdo de
eguaches diferenciais. As magquinas de calcular, rapidas e precisas, deveriam
imitar o complexo sistema nervoso humano. Procuravam para os computadores as
condiches de autocontrole e auto reguiago, independente da agio humana
exteriar,

3- A segunda guerra mundial que provocou um forte esfor¢o de aperfeicoamento
da armas utilizadas, introduzindo conceifos de servomecanismos e circuitos de
retroacio para posicionamento de misseis e aeronaves.

4. A criacBo de méquinas de comportamento auto reguiavel e de comportamento
semethante aos seres humanos (chamados de cérebros eletrdnicos), o radar com
comportamento semelhante ao morcego, o piloto automatico dos avides.

As aplicaghes da cibernetica, iniciaimente utilizadas na Engenharia, comegaram a
migrar para outros campos do conhecimente humano como a Medicina, a Biologia,
a Psicologia, a Sociologia e posteriormente & Administraggo. Como exemplo pode-
s citar como conceitos da cibernética e que foram rapidamente incorporados a
teoria administrativa, o conceifo de sistema, a classificacdo dos diversos tipos de
sisternas, o modelo de sistema e seus componenies e a propria teoria da
informacao.

Como principais exempios da incorporacdo dos conceitos da cibernética na
administragBo cita-se a aulomac@o dos processos industriais e a propria
informatica. Os impactos causados pela automagio e pela informatica séo
extrernamente importantes, n8o sé pela redefinicdo dos processos produtivos € ©
correspondente repensar da estrufura da empresa, como também pela redugéo e
redimensionamento dos postos de trabalho que vem causando. O entendimento
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das implicagbes da abordagem ciberngtica na administrag@o exige portanto uma
vis80 sistémica do processo administrativo e da propria empresa,

A palavra sisterna tem muitas conotacBes. Por exemplo, pode representar um
conjunto de elementos interdependentas ¢ que interagem como ¢ sistema
circulatério ou © sistema solar. Um sistema elétrico € um tipo de sistema formado
por uma série de equipamentos conectados e que tem o objetive principal de
digponibilizar energia elétrica na guantidade e com a qualidade esperada pelos
clientes. Este sistema elétrico esta inserido dentro de um meio ambiente ao qual se
relaciona e interage, por exemplo em situagbes em que ocorrem descargas
atmosféricas e a pronta atuac@o das protegbes permitem que o objetivo principal
do sistema, que e fornecer energia, seja preservado. De forma tdéntica a empresa
ou partes dela podem ser consideradas como sistemas que possuem: objetivo,
totalidade (que é a soma das suas paries integrantes) e a interagdc com ¢ meio
ambiente.

De forma conceitual Beer {1969} defing sistema como sendo qualquer conjunto de
elementos dinamicamente relacionados, dando idéia de coneclividade e de
estruturacdo, A ideia de sistema pode ser caracterizada como:

- Um conjunto de elementas;

- Dinamicaments relacionados,;

- Formando uma atividade,

- Para atingir um objelivo,

- Operando sobre dados, energia, matéria,

~ Para fornecer informagéo, energia, matéria.

Esquematicamente pode-se representar um sistema por suas partes essenciais,
conforme a figura 2

. Entrada Saida .
Meio 1 PROCESSAMENTO . Moeie
Ambiente % ¥ Ambienie

L

woe RETFORCAQ Armmmmomamarmry

Figura 2 - Efementos que compdem um sisterna nig visdo de Beer

Neste esquema estfo contidos os principais conceifos dos sistemas:

1- Conceito de Enfrada (INPUT"). E aquilo que o sistema imporia do exterior:
informacéo, energia ou materiais.



2- Conceito de Saida (‘OUTPUT"). E aquilo que o sistema exporta do interior,
resuitado de suas operagdes internas: informacao, energia ou materiais.

3- Conceito de Caixa Prefa ("BLACK BOX”). Refere-se ao sistema cujo interior ndo
pade ser desvendado por ser inacessivel, impenetravel ou por ser excessivamente
complexo,

4- Conceifo de Refroagdo (‘FEEDBACK". E a comunicagdo de retormno
proporcionado pela saida do sistema a sua entrada, no sentido de altera-la e obter
regulaclo, para que & saida de aproxime do padrio estabelecido.

5- Conceito de Homeostasia. E um equilibrio dinamico obtido por meio da auto-
regulagdo do sistema. E a capacidade do sistema manter o autocontrole mesmo
quando certas varidveis externas ultrapassam o limite da normalidade.

6- Conceito de Informagéo. E o conhecimento disponivel (dados significativos) para
uso com o objetivo de reduzir a incerteza que normalmente cerca as decisfes,
Para compreensdo deste conceifo é fundamental relaciona-ic com o conceito de
dados (registrec ou anotacdo de um determinado evenio ou ocorréncia) e ao
conceito de comunicagdo {informacgdo transmitida a alguem, compartithada e
compreendida por esse alguem).

O modelo proposto pela teoria dos sistemas é largamente empregado no dia a dia
das empresas sempre gue se deseja represeniar a relagcédo da entradas e saidas
de uma determinada area ou processo. Por exemple, as eniradas podem ser 0s
insumos de determinados fornecedores do processo e as saidas séo 0s produtos e
sarvicos oferecidos aos clientes desse processo. A essas entradas e saidas
podem ser associadas as especificagbes desejadas, tanio dos fornecedores
quanto dos clientes, e assim se obter um sistema simples ao qual se pode exercer
controle e se regular todas as vezes que essas especificagdes pretendidas nao
estéo sendo atendidas,

Para facilitar o estudo dos sistemas Beer (1868) propde classifica-los de acordo
com dois critérios:

a) Quanio a complexidade, relacionada com a facilidade de explicar o
compaortamento do sistema:
= Complexos simples, mas dindmicos, que s50 08 menos complexos.
+ Complexes descritivos, gque nao sdc simples, mas sim altamente
etaborados e profusamente inter-relacionados.
e Excessivamente complexos, que s&0 extremamente complicados e que
ndo podem ser descritos de forma precisa e detathada.

by Quanto a diferenca:
¢ Sistemas deterministicos, onde se pode prever o estado seguinte do
sistema.



+ Sistemas probabilisticos, onde nac se pode prever com cerieza ©
comportamento seguinte do sistema. Essa previs8c & probabilistica e
ocorrera com determinada chance e sob certas condigfes.

Os sistemas podemn ginda ser classificados, quanto 4 sua natureza, em abertos ou
fechados. Sistemas fechados s@o agueles que ndo apresentam intercadmbio com o
arnhiente, cujo exempio mais proximo s&o 0s sistemas mecénicos. Os sistemas
aberios, no entanio, mantém intercadmbio de transagbes com ¢ meio ambiente.

A descricBo de sistema aberto é exatamente aplicavel a uma organizagdo
empresarial, conforme argumenta Chiavenato (1983:522) “uma empresa & um
sistema criado pelo homem & mantém uma dindmica interagéo com seu meio
ambiente, sejam os clienles, os fornecedores, ©s concorrentes, as entidades
sindicais, 0s orgos governamentais e muitos outros agentes externos’.

Esta viso sistémica & uma evolugdo da proposta de Taylor e Fayol que
consideravam as empresas como sistemas fechados. Em decorréncia desse
comportamento de sistema aberto as organizagbes apresentam as seguinies
caracteristicas;

a) Comportamento probabilistico e ndo deferministico.

b} Empresa como parte de uma sociedade maior e constifuida de partes menores.

¢} Interdependéncia das partes.

d) Homeostase ou estado firme, que rmantém o equilibrio dindmico dos sistema
ajustando-o frente aos estimulos do meio ambiente.

e) Fronteiras ou limites definides.

f Morfogénese, que é a capacidade de modificar sua estrutura em fungdo dos
grros entre a salda desejada do sisterna e a obtida.

O reconhecimento dessas caracteristicas sistémicas das empresas e da  relagho
dindmica que elas mantém com seu meio ambiente promoveram uma grande
evolugdo na forma com que se entendia o processo administrativo. A empresa
passa a ser vista como um todo integrado e ndo apenas constituida por areas
internas isoladas e se inicia o entendimenio de que a relagdo que a empresa
mantém com seu ambiente & fundamental para definir as estrategias de adaptagéo
& esta situagBo ambiental. Como exemplo desse reconhecimento sistémico e
adaptativo pode-se citar a abordagem contingencial da administragdo que aponta
uma relagio funcional entre as condicbes do ambiente e as técnicas
administrativas apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizagéo.

Decorrem dessa relacfo funcional apontada duas conclustes fundamentais ¢ que
séo citadas nas pesquisas de Chandler e Burns/Staker (19861), conforme
Chiavenato (1983):

a) Diferentes ambientes levam as empresas a adotarem novas estratégias e as
novas estratégias exigem diferentes esiruturas organizacionais.
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b} E 0 ambiente que determina a estrutura e o funcionamento das organizactes.

Como referéncia fundamental & compreenséo da relacAo esiratégia e estrutura
pode-se citar também a contribuicdo especifica de Chandier (1962), em pesquisa
realizada com importantes empresas americanas, que apresenia como ponto
principal a idéia de que a estrutura da organizagio segue, ainda que com certa
defasagem no tempo, as mudangas em sua estratégia e procura adaptar-se as
demandas dessa. Duas conclusdes sdo fundamentais:

1. A estrategia precede a estrutura,

2. A estrutura vem em fun¢8o da diversificagdo decorrente das caracteristicas de
mercado e néo do tamanho da empresa.

Do reconhecimento da relag&o da empresa com seu meio ambiente e do impacto
dessa relaglo com a estrutura organizacional, alguns autores partem para uma
classificacdo tipologica dos ambientes. Como exemplo cita-se a confribuicdo de
Thompson (1976), conforme Chiavenalo (1283), que classifica o ambiente de
tarefa em Homogéneo ou Heterogéneo com relacdo a segmentacio do mercado e
Estavel ou Instavel/Dindmico com relagdo a previsibilidade das mudangas do
ambiente. Por ambiente de tarefa se entende o ambiente mais prdximo e
especifico de cada organizacdo, constituido por. fornecedores, clientes,
concorrenies e entidades reguladoras do mercado. As conclusdes desse trabatho
impactam e determinam a estruiura gue a empresa deveria ter.

Quanio maior a homogeneidade do ambiente de tarefa menor a diferenciagéo da
empresa {diferenciacéo no sentido de menor guantidade de 6rgdos). Quanto maior
a heterogeneidade do ambiente de tarefa, malfor a diferenciagdo da estrutura da
empresa, Quanto mais estével o ambiente menor a necessidade de mudangas e
inovagdes na estrutura, Quanto maior a instabilidade maior a necessidade de uma
estrutura mutavel e inovadora.

A abordagem tipoldgica dos ambientes acresce a tearia dos sistemas uma viséo
mais pratica e aplicavel ao processo administrativo. Coloca a pratica administrativa
de forma situacional e circunstancial, além de caracterizar a relagde e o impacto
das condigbes ambientais. Conclui-se que a abordagem sistémica propde enxergar
a empresa como um todo e enxergar também a sua relagdo com o0 meio ambiente,
incorporando portante as variaveis de analise de tarefas, de ambiente e de
estrutura propostas na sistematizacao da TGA por Chiavenato.

Essa relagio da empresa com o ambiente se da no entanto de forma adaptativa,
ou seja, dada uma delerminada condigdo de ambiente a empresa reage e se
adapta internamente (processos e estrutura) a esse estimuio externo.



A ullima variavel apresentada na sistematizacao proposta por Chiavenato (1983)
guanto as abordagens administrativas refere-se a énfase na tecnologia. Todas as
organizagbes utilizam alguma forma de tecnologia para executar suas operagdes e
realizar suas tarefas, ou seia, dependem de um tipo de tecnologia ou de uma
matriz tecnoldgica para poderem funcionar e alcangar seus objetives.

A relacBo entre a tecnologia empregada pela organizacdo e os produtos gue ela
oroduz & direta e pode ser exemplificada na tipologia proposta, segundo
Chiavenato (1983), por Thompson e Bates (1857), ulilizando-se das combinagdes
possiveis dos seguintes tipos basicos de tecnologia e produtos:

a) Tecnelogia flexivel a flexibilidade da tecnologia refere-se a extensao em que as
maquinas, o conhecimento técnico e as matérias-primas podem ser usados para
outros produtos ou Servicos,

b} Tecnologia fixa: € aquela que ndo permite ulilizacdo em outros produtos ou
servicos,

¢} Produto concrefo; produto que pode ser descrito com grande precisdo,
identificado com grande especificidade, medido e avaliado,

dy Produto abstrato: n#@o permite descrigo precisa, nem identificagdo e
aspecificacao notaveis,

As guatro combinagbes possiveis de tecnologia/produto permitem as empresa
elaborar politicas organizacionais e se adapiarem a sifuacdo pretendida.

O impacto da tecnologia ndo & observado apenas nos processo produtivos que as
emprasas adotam mas também sfo definidores da propria estrutura das
organizaches. Isso pode se exemplificado pela contribuigdo de Woodward (1958),
citado por Chiavenato (1983), que na tentativa de confirmar a existéncia de
correlag@o entre as diversas teorias administrativas e o sucesso do negocio,
reforcou a importancia da tecnologia e seu impacto na definigio da estrutura da
empresa. As conciusbes desse frabatho s&o descrifas sinteticamente abaixo:

a) O desenho organizacional & profundamente afetado pela tecnologia utilizada
pela organizagao.

b} Ha uma forte correlacdo entre a estrutura organizacional e a previsibilidade das
técnicas de produgao.

c) As empresas com operacdes estaveis necessitam de estruturas diferentes
dagquelas organizacbes com tecnologia mutavel.

Woodward, arremata que ha um imperalive tecnoidgico, ou seja, é a tecnologia
adotada pela empresa gque determina sua estrutura e © seu comportamento
organizacional. Mais uma vez, a exemplo do que se destacou quanto a énfase das
abordagens administrativas na varidvel ambiente, se observa o carater adaptativo
da empresa as condigbes de tecnologia empregada.



As diversas abordagens administrativas apresentadas nessa dissertacdo, nasg
cinco variaveis de anadlise (Enfase na tarefa, énfase na estruturg, énfase nas
pessoas, énfase no ambiente e énfase na {ecnologia), ndo devem ser tomadas de
forma isolada, como se fossem individualmente compleias ou definitivas, mas sim
de forma conjunta e integrada,

Uma decis@o estratégica tomada no sentide de disputar um novo mercado com
uma dada fecnologia, muda a relagfo da empresa com seu ambiente, aitera as
tarefas necessarias, impacta as pessoas responsaveis pelo processo produtivo e
pode definir nova estrutura organizacional. 1sso mostra o cardter sistémico e
integrado que deve ser dado aos enfendimento dessas variaveis. Se tomadas de
forma integrada, como elementos a serem considerados, certamente proporcionam
a0 gerente um repertdrio tedrico significativo na gestdo administrativa da empresa.

Pela analise conceitual realizada nota-se a inexisténecia de uma abordagem
administrativa que exerca esse pape! de integracio das diversas abordagens em
um visdo sistémica da organizacdo, de forma completa. Embora, do ponto de vista
tedrico, existam abordagens buscando a visdo sistémica das organizaghes, as
empraesas ainda ndo a praticam de forma ampla e integral. A proposta da
abordagem sistémica, embora propondo que se veja a organizagdo como um todo,
& incompieta no sentido de que propbe adaptar a empresa as condigbes do meio
ambiente e ndo prevé a possibilidade da empresa construir as condicbes
desejadas de ambiente pela empresa dentro de um processe de gestéo
administrativa.

Existe portanto, dentro das referéncias bibliograficas apresentadas, uma limitagao
quanto as abordagens administrativas que proponham integrar as cinco variaveis
apresentadas e que enxarguem a empresa como um todo, bem como um processo
administrativo que seja suficiente para essa gestio integrada e para a construgéo
das condigbes de ambiente desejadas pela empresa.

Mais recentemente as empresas que tem conseguido maior sucesso nessa jornada
de integrar as cinco varidveis de andlise (tarefa, estrutura, pessoas, ambiente e
tecnologia) no sentide de entender a empresa como um todo e adotar um processo
de gestdo mais participativa tem adotado a gestdo pela gualidade total, Isso pode
ser obhservade pela quantidade de empresas que tem adotado processos de gestao
pela gualidade fotal & o sucesso que vem obtendo.

Em 1992 uma pesqguisa da CNI — Confederacdo Nacional da Industria revelava gue
68% das grandes empresas nacionais ja atingiam elevado grau de emprego das
tacnelogias para aumeniar a qualidade e a produtividade, conforme Reis (1992).
Esta tendéncia é confirmada por Zahar (1993) em pesquisa da Price Walerhouse
que Indicava 61% das grandes empresas com programas de gualidade
implantados. |
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Na seqiiéncia serg apresentada a abordagem de gestdo pela qualidade total como
tentativa de se constifuir um Processo que possa enxergar a organizacic como um
todo e que possa integrar as ¢inco variavels apresentadas.

1.2. Gestdo pela qualidade fotal

Varios conceitos tem sido utilizados para explicar e para definir o que € a
Qualidade., O termo Qualidade tem side empregado de diversas maneiras no
cotidiane das pessoas na sociedade. Com relaco ao ambiente empresartal existe,
da mesma forma, grande diversidade no entendimento desse conceito. De forma
geral a Qualidade pede ser considerada um atributo das empresas associado as
guesifes de cusios, de produtividade e de competitividade. Imagina-se com isso
gue a qualidade que a empresa apresenta, nos seus produtos cu services, pode
leva-la a uma reducdo dos custos, aumentos de produtividade & a uma maior
competitividade no mercado,

Para o cliente da empresa a Qualidade de um determinado produto ou servigo
prestado pode significar ¢ nivel de expectativa que se tem sobre ele. A satisfagéo
desse nivel implicaria que esse produto ou servige fem qualidade. Deve se
considerar, no entanto, que as pesscas tem expectativas diferentes a serem
satisfeilas.

Para o empreséric a Qualidade pode significar fornecer produtcs & servigos ao
mercado com a maijor margem de lucro possivel ou pode significar também ter
acesso g um determinado mercado, via certificagéo 1SO por exemplo. Enguanto
para 0 gerente da area de produgdo a Qualidade pode significar atender zos
requisitos da Engenharia ou do Marketing.

Pode-se observar que, dependendo da visio que se tenha sobre o conceito da
gualidade, tem-se percepcdes diferentes dos clientes, dos empresarios, dos
gerentes e dos préprios empregados. De forma simples pode-se dizer que a
Qualidade também é percepcéo. Percepgdo no sentido da multiplicidade de visdes
e abordagens gue se pode atribuir & Qualidade, dependendo da situagdo que se
estd analisando.

Essa muitiplicidade de visdes e abordagens pode ser exemplificada na contribuigdo
tedrica de diversos especialistas no assunio. Assim Juran (1980) define Qualidade
com "adequacdo ao uso’, Crosby (1979) a considera como “conformidade acs
requisitos”, Campos (1992) define que " um produto ou servigo de qualidade €
aquele que atende perfeilamente, de forma confiadvel, de forma acessivel, de forma
segura e no tempo certo as necessidades dos clientes”

MN8o obstante essa diversidade de enfoques, para os objetives deste trabalho
interessa destacar dois aspectos:

a) A Qualidade atribuida ao produto cu ao servigo;
b} A Qualidade como forma de gestao empresarial.



Fode-se dizer que o movimento da Qualidade nas empresas se iniciou
considerando-a coma um atributo do produto, vinculada a area de produgfo das
empresas, fol evoluindo e hoje & vista também como um processo de gestéo a ser
adotado pela administragéo das empresas. Garvin (1992) explica essa trajetoria da
Qualidade nas empresas e a coloca de forma evolutiva.

De inicio a Qualidade se resumia basicamente & Inspecdo, cuja preccupacéo
fundamental era verificar se o produto estava em conformidade com 0s padrées
especificados. Desta forma o objetivo principal da inspegfo era detectar os
problemas de fabricagdo, avaliando a Qualidade utilizando-se de padrdes
preestabelecidos e reparando o produto defeituoso. Os profissionais da Qualidade
eram homens de laboratério ¢ a Qualidade estava restrita ao setor de produgéo
das empresas,

Da Inspecfo passou-se para o Controle de Qualidade, onde a Qualidade vista
ainda como alributo do produto, era decorrente de um processo em condigdes
adequadas de controle. Foi ¢ reconhecimento de que a Qualidade, como atributo
do produto, era influenciada pela qualidade da matéria prima, da magquina e do
proprio operador. Foram intreduzidas intensamente ferramentas e melodos
estatisticos com o objetive de detectar possiveis falhas no processo e manté-lo
dentro de situacdo controlada. Foram tambem disponibilizadas acs operarios e aos
profissionais gue lidavam com a qualidade dos produtos, ferramentas gréaficas,
conhecidas como as 7 ferramentas da qualidade {fluxograma, folha de coleta de
dados, pareto, causa e efeito, dispersfo, histograma e carta de controle) com o
objetivo de manter os processos produtivos sob controle. A Qualidade ainda
estava restrita & area de produco.

A evoluglo para a Garantia da Qualidade, considerou a Qualidade n&o somente
como um atributo do produto e restrita a area de produgdo. A Qualidade comega
ser considerada como parte de um sistema organizacional complexo. Embora
ainda permanecesse o foco da Qualidade voltada para a eliminacéo de defeitos de
fabricaclo, os instrumentos para tal finalidade, se expandiram para além das
técnicas e ferramentas estatisticas. Foram incorporadoes os conceitos de custos da
Qualidade, Engenharia da Confiabilidade e Controle da Qualidade Total. Para
assegurar a Qualidade foram criados os manuais e procedimentos da Qualidade.
0Os profissionais da Qualidade ja n8o estavam mais restritos & técnicas estatisticas
mas também incorporaram as técnicas de organizac2o e métodos, A Qualidade foi
associada ao ciclo do negdcio com um todo, desde a concepgdo, produio,
colocacao no mercado e atendimento aos clientes.

Mais recentemente as empresas estariam caminhando para © gue se denomina de
gest&o estratégica da Qualidade. A Qualidade desiocou-se do ciclo dos negdcios
internos a empresa para buscar a integraggo da empresa com seu meio ambients,
A Qualidade passou a ser encarada com um fator competitivo, capaz de assegurar
o crescimento da empresa. O papel da alta adminisfraco passa a ser fundamental
na condugio do processo de gestio pela Qualidade. Os profissionais da Qualidade



passaram a conlribuir mais amplamente para a definicdo dos caminhos
gstrategicos da empresa.

O modelo proposto por Garvin {(1992) mostra © caminho evolutivo da Qualidade até
chegar a gestdo pela Qualidade Total das empresas. Os passos evolutivos
apresentados ndo sao excludentes, ou seja, ndo & possivel chegar-se ac quario
passo da Gestéo pela Qualidade Total, sem ter passado pela primeiro, segundo e
terceiro passos. Esses passos s&o fases de construgo de um sistema dnico e a
evolugao da empresa no caminho da Qualidade Total precisa conter todos eles,

A gestao pela qualidade total € denominada, as vezes, comoe Gerenciamento pela
Qualidade Total (TQM), TQC (Total Quality Control), CWQC (Company Wide
Quality Controf) ou CWQI (Company Wide Quality Improvement). Embora as 1SOs,
série de normas do Comité Tecnico da International Standard Organization, as
cologque como sindnimos essas siglas tem conceitos diferentes que sio atribuidos
pelos diversos autores. Para efeito dessa dissertac8o ndo ha inferesse de se
avaliar as diferengas conceituais entre os autores, nem o conceito de cada uma
das siglas, mas sim reunir os pontos coincidentes de que se pode denominar de
um processo de gestéo pela qualidade total.

Para a qualidade ser "Total” é preciso que seja ampla e esteja presente em todas
as areas e fungbes da empresa, esteja conectada ao processo de gestao
administrative da empresa e vinculada & sua estrategia. Portanto de forma simples
se considera como a Gestéo pela Qualidade Total 0 esforgo Unico e integrado da
empresa em busca de melhorar a qualidade dos seus produtos e servigos de modo
a garantir a sua schrevivéncia no mercado e neste sentido o termo TOM, conforme
dispde a ISO sera adofado como sindnimo de gestao pela qualidade {otal.

Para que se pudesse reunir © esforgo comum de véarios autores sabre a teoria
administrativa e chama-la de escola de pensamento administrativo foi preciso que
eles fivessem principios & meétodos similares. Com a construcae do conceito da
Qualidade ocorreu ¢ mesmo. Como exemplo Mirshawka (1991) aponta que as
estratégias adotadas por Juran (1990), Deming (1990), Ishikawa (1993) e Crosby
{18979}, para a methoria da qualidade das empresas tem algumas similaridades:

a) Compromisso da alta administragao.

by Focalizaggo em melhorias constantes na Qualidade e redugado dos custos da
Qualidade.

¢) Treinamento para todo o pessoal da diretoria acs operarios.

dy Utilizacdo de grupos de gerentes {média geréncia e cheflas), supervisores e
staff para a methoria da Qualidade.

e) Utilizagdo de Comité Diretivo ou Conselhos da Qualidade.

Essas estratégias similares adotadas pelos diversos autores constituem entéo a
base de sustentag8o de toda a filosofia da gesido pela qualidade total e séo
utilizadas largamente nas empresas como roteire de implantagdo de processos de
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qualidade. Cabe destacar que o falo da empresa ter um plano ou programa de
qualidade iotal implantado ndo significa que a empresa fem qualidade, de forma
idéntica ter acesso a certificagac da 150 ndo significa que a empresa tem um
processo de gestio pela qualidade total. O que ocorre € que taivez essas
empresas estejam mais preparadas para t8-lo. A evidéncia da qualidade nas
empresas ndo deve portanto ser baseada na existéncia desses planos de
qualidade ou nos certificados, mas sim ser observada como resuliado de um
processo de gestdo baseado na filosofia da qualidade total.

Essa afirmacdo é confirmada por Folledo (1995) que considera a Qualidade como
sendo o oufput do sistema TQM e a define como "uma filosofia de lideranca que
viga garantir a sobrevivéncia e o crescimento sustentado da organizagao, por meio
da deteccio e satisfacio total das necessidades e expectativas de todos os seus
clientes internos e externos, utilizando-se de uma metodologia cientifica orientada
a promover a methoria continua na qualidade dos seus produtos |, servigos e
processes’.

Ainda para o autor o TQM tem o objetivo de atingir a Qualidade Total e deve {er 0s
seguintas componentes:

a) Um objetivo fundamental
o A satisfac8o total dos clientes
b} Uma filosofia
» Continua melhoria da Qualidade, da produtividade e adaptabilidade
¢) ldélas organizadoras do sistema
s Administrag8o por lideranga
« Participacao de todos 0s funcionarios e gestio participativa
« Foco na melhoria dos processos utitizando-se de métodos cientificos
e Visao sistémica

Essa visdo é confirmada por Mirshawka (1991} que considera como principios
basicos para a introducao do TQM nas empresas:

a) Lideranga. E preciso o comprometimento de todos, de comunicagdo
transparente ¢ de valores entendidos por todos.

b) Informagdo e anédlise. E necessario ter medicBo que serd suporie para as
decisdes.

¢) Planejamenio Estratégico da Qualidade. Sem isso fica dificil a alocag@o de
Fecursos, '

d) Utilizagdo de recursos humanos. Com adequado treinamento e educagio, méo-
de-obra motivada fendo auloridade nos niveis operacionais e recebendo
reconhecimento e recompensa,

e} Qualidade dos produtos e servigos. Partindo para a prevenglo para evilar o
maximo & verificagdo buscando a inovacgfio, processos automatizados e
confroles mais simples.

fy Resuiltados. Comparag8o constante com 0s concorrenies e a analise de
tendéncias.
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g) Satisfacdo do clfente. Conhecendo-se o8 valores do cliente e satisfazendo estes
valores.

Observa-se que as similaridades apresentadas pelos diversos autores t&m forte
ligacdo com a administracdo das empresas buscando a melhoria continua dos
processos, a reducdo dos custos da ndo qualidade (perdas), a participacdo dos
gerentes e da alta administragdo, o treinamento das pessoas e a satisfagfo dos
clientes.

Neste sentido Carvalho e Tonet {(1894), em Qualidade na Administragdo Publica,
argumentam que a literatura disponivel sobre a Qualidade pareca indicar que “os
metodos utiizados pelas empresas na busca da Qualidade Total inspiram-se nas
idéias tayloristas, humanistas e sistémicas. Ao mesmo tempo gue enfatizam o
estudo das tarefas, os controles estatisticos e 08 planos de melhoria crescente,
busca-se envolver o0s empregados da empresa, mediante técnicas de
sensibilizacéo, motivacdo e pardicipagao no esforgo global de melhoria dos
processos de trabalho, enguanto se articulam estrategias de transago com ¢ meio
ambiente maximizadoras de resuliados”.

Essa ligagdo da qualidade como um processo de gest@o administrativo o
referenciado por diversos autores. Dentre eies pode-se citar Folledo {1995) ao
considerar gue “praticamente todas as coniribuicdes da Escola das Relagdes
Humanas foram posteriormente incorporadas dentro da filosofia da Qualidade
Total, passando a constituir a dimensao humana desta disciplina”. Wood (1893) ao
citar Walton (1989) argumenta que os 14 pontos propostos por Deming (1990),
enfocam algumas questdes que sfo essencials a Administragdo tals como:
ideranga, corientacdo para o cliente, treinamento, eliminagdo de barreiras e
methoria constanie dos processos.

Para Feigenbaun (1993} o sistema educacional americano ainda n&o percebeu, ao
contrario do Japdo e Alemanha, que a melhoria da qualidade reprasenta um corpo
de conhecimentos mais profunde que simplesmente técnicas de estatisiica,
técnicas motivacionais e relaios de casos de sucesso.

Quira coniribuicdo a andlise e ao entendimento do processco histdrico da
Administragaoe e da Qualidade, pelo qual os modelos de organizaco da producgéo
aparecem, consolidam-se e, eventualmente, desaparecem ou se transformam
node ser obtida no trabatho de Zilbovicius (1997). Nesse trabalho o autor analisa o
taylorismo, o fordismo, ¢ modelo japonés da qualidade e a Jlean production
enguanto guadros de represeniaghdo da eficiéncia produfiva utilizada pelos
tomadores de decisfo nas empresas e por fim analisa o processo de construcao
de um novo modelo desenvolvido no ocidenta a partir das praticas identificadas no
Japdo.

Da sistematizacao proposta por Chiavenato {1883), baseada na visdo de diversos
autores sobre a administracéo, & a revisfo apresentada sobre a gqualidade conclui-
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se que a efetivacBo da gestdo pela Qualidade Total (TQM) nas empresas
pressupde que se tenha uma visdo integrada das cinco variaveis de analise do
processo administrativo (tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia). Esta
integragcdo é uma das grandes dificuldades gue as empresas encontram na
implantacio de processos de gestdc pela qualidade total. Para que essa
integraco ocorra existe a necessidade de um processo, as vezes bastanie
demorado e que as vezes ndo ocorre satisfatoriamente, de mudanga cultural da
empresa por meio da infrodugao de valores culturais novos como trabathar na
melhoria continua dos processos de forma persistente.

Segundo Wood e Urdan (1994) a pratica do TQM vive um momento delicado,
mostrande uma lacuna entre a expectaliva gerada pelos projetos iniciais de
implantacdo e os resultados efetivamente alcancados. Para tanto citam Wiison
(1992} & Harari (1993), sinletizando no guadro 1 & seguir, os principais problemas
de aplicagio do TQM.

TQM — Problemas de aplicagdo

1. Criagéo de uma burocracia inferna paralela;

Foco nia fmagem, ndo em falos e resuffados,

Drenar espinfo  empreendsdor e inovador € implanfar rofines e
procedimentos,

4. Faita de apoio da alta geréncia;

5. Baixo grau de comprometimento dos diversos niveis hierdrguicos;

5. Foco nos processos interncs conhecidos e visivels, @ ndo nos mais criticos;
7

&

9

WM

Dispersdo de energias e dificuidade de separar meios de fins,
Foco em padrdes minimos ja existentes;
N&o alinhamento com os objetivos estratégicos;
10. Interferéncias do ambiente,
11. Efeito esponja — atragdc de todo o tipo de problema;
12. Confiilos de inferesse e poder; formagdo de grupos de evangelistas e
céplicos;
13. Beneficios intangfveis e/pu desproporcionas ao esforgo;
14, Dificuldade em manfer o momentum da mudanga.

Quadro 1 - Problemas de apficagdo do TQM na visde de Wood e Urdan
Fomte: Revista RAE, v.34,n.6, p.46-58, 1994,

Esses problemas apresentados tem, na vis&o dos autores, algumas solugbes
obtidas das contribuigbes de Jacob (1983), Juran (1993) e Erickson (1992),
transcritas no quadre 2 a seguir.
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TQM - Algumas solugbes para problemas de aplicagéo

1. Pardicipacdo efetiva do presidente da emprasa;

2 Foco ne consumidor para evifar confuséo entre meios e fins;

3 Ligagdo dos objetivos do TQM com os cbjelivos esiratégicos da empresa,
definicdfos de forma clara e bem divulgados;

4, Uso infensivo de benchmarking ~ comparagdo com os melhores,

5 Entendimento e atendimenics das necessidades dos diversos stakeholders —
atores organizacionars,;

6. Atencdo priontéria aso processos crificos, que geram maiores impacitos;

7. Ligagdo do sisterma de recompensa aos objelivas organizacionais e oo
programa de TQM.

Quadro 2 - TQM : Algumas solugles para us problemas de implermentagdo na visdo de Wood e Undan.
Fonte; Revista RAE, v.34,n.8, p.46-55, 1994,

A falta de persisténcia no proposito de melhorar continuamente 08 processos,
conforme ensing Deming (1990), aliado a gestao inadequada dos processos de
mudanca cultural, muitas vezes pela pressa que se tem de resultados imediatos,
tem levado muitas empresas a desprezarem etapas fundamentais a implantagéo
dos processos de qualidade e a abandonarem esforgos que seriam promissores a0
longo de tempo.

Backer (1993) argumenta que n&o existe nada intrinsecamente errado com &
filosofia e os principios do TQM e que os insucessoes reportados devem-se a falthas
no processo de implementagdo ou a programas cujo Unice vinculo com o TQM é a
denominacao.

isso & confirmado por Main (1995) mostrando no seu trabalho o esforgo e a
persisténcia das empresas em busca da Qualidade Total, os sucessos e tambem
os fracassos, que na visAo do autor est@io mais vinculados a inabilidade de
conducdo do processo e a pressa em obter resultades do que propriamente &
deficiéncia tedrica e conceitual,

Com ¢ objetivo de resuitados mais imediatos muitas empresas acabam adotando
de forma simplista processos de reengenharia, cuja proposta enconirada no
trabalho de Hammer e Champy (1993) é destruir e reconstruir de forma rapida
processos em meihores niveis de desempenho acabam por resultar em methorias
imadiatas mas que podem se mosirar indcuas ao longo do tempo. Em nome da
maior eficiéncia da empresa se faz, além da reengenharia dos processos, fambém
a reengenharia estrutural, ou seja, a revisfo dos niveis hierdrquices (downsizing) e
a eliminagdo de areas inteiras para tornar a empresa mais agil em um mercado
cada vez mais competitivo,

As vezes se encontra na estratégia das empresas, obtida da contribuicio de
Davenport (1993), o esforgo combinado de promover processos de qualidade e de
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reengenharia, considerando-se que ambos 0s esforgos podem ser integrados num
programa coerente de mudangas, pois a qualidade preve melhorias continuas no
longo prazo e a reengenharia inovagbes no curto prazo.

Esses esforcos s8o em uma analise mais superficial, aparentemente antagonicos,
& costumam causar uma grande confus@o na empresa, pois no processo de
qualidade as pessoas s&0 chamadas a partlicipar continuamente e na
reengenharia elas sdo normalmente eliminadas.

Uma anélise mais profunda permite concluir, segundo Wood e Urdan (1994) que a
guestdo fundamental nfo seria a excluséo do TQM ou da Reengenharia, mas a
integragdo e a aplicaco combinada desses esforgos naquilo que tem de
complementar, conforme sintetizam no guadro 3 a seguir,

TQM e Reengenharia — integragio

1. Diferengas

» REE busca mudancas radicais & ganhos ambiciosos. TQM busca
mudangas incrementais;

» TQM parte do processo como ele 6. REE parte de uma folha em
branco;

« REE é implantada top to down. TQM tende a ser mais participalivo,

»  TQM tenta minimizar variaglies. REE localiza fontes de vanagdo para
cHar mudancgas.

1. Similaridades
+ Ambas véem 05 processo como unidade de anélise;
o Tantc o TQM guanto a REE exigem mediges;
¢ As duss ashordagens implicarn e necessifam de mudangas
significativas de comportamento,

1. Ganhos de integragéo

s Maior orlentag8o para resulfados da REE compensaria a fraqueza do
TQM nesse aspecio;

o Maior apoio da alfa gerencia a REE poderia ser capitalizado;

» Fxpeniéncia e conhecimento dos profissionais de TQM em relaglo a
analise e medicde de processn poderiam ser ytilizados;

o Feramentas de TQM seriam (lejs para entender & melhorar
processe exisfentes no curfo prazo;

e O frabatho de estabiizagio dos processos — via TQM ~ poderia ser
feito apds as mudangas radicais - via REE.

Quadro & ~ TQM e Reengenharia; Infegraglo na visdo de Wood e Urdan.
Fonte: Revista RAE, v.34,n.6, p.48-59, 1994,
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Residem nestes fatos ndc uma critica aos modelos conceituais da qualidade ou da
reengenharia, que tem nos textos implicacBes e aplicagbes definidas, mas a forma
como isso fem sido promovido nas empresas e que pode comprometer inclusive a
credibilidade desses esforges. O descrédito atual dos processos de reengenharia &
um exempio disso e acaba por transformar essas agdes que seriam de busca de
maior eficiéncia empresarial em modismo de um processo administrativo de curto
prazo adotado por gerentes com expectativa de resultados imediatos.

Em sintese percebe-se a necessidade de agdes complementares a proposta do
TQM, principalmente no gque se refere a necessidade atual de resultados mais
imediatos e ndo incrementais de longo praze, bem como de maior flexibilidade e
inovac&o. No entanto mesmo a integragBo dos esforgos do TQM e da
Reengenharia s8o limitados ao nao tomarem em consideracdo, pslo menos ndo
explicitamente, elementos cullurais, interacbes sociais e relagbes da empresa com
o ambiente.

Qu seja a forma como se empreendem os esforgos de methorar e inovar
confinuamente os processos empresariais utilizando-se uma gestdo mais
participativa pelos principios da qualidade total (TQM) depende exclusivamente
das pessoas que decidem sobre essa implantag8o nas empresas, mesmo atuando
por orientagdo e consultoria externa, & no processo de condugdo dessa
implantagdo. Vincula-se, portanto, o sucesso desse caminho & condigdo
necessdria de um processo que permita as pessoas da organizagao, cada qual a
seu nivel, decidirem sobre as tarefas, sobre a estrutura, sobre a relagdo da
empresas com seu meio ambiente e sobre a tecnologia a ser empregada.

Isso implica que para existir um amplo processo de melhoria & necessario existir
um amplo processo de aprendizado das pessoas que possa garantir & empresa a
flexibilidade e a inovagio necessdrias para permanecer no mercado. N&o basta
portantc que o TQM possibilife enxergar as cinco variaveis de analise e a empresa
como um todo sistémico, isso ainda tem que ser integrado pelas pessoas da
organizagio para que esse esforgo seja produtivo.

Conciui-se que a gestdo mais participativa permitida pela filosofia da qualidade
total, embora seja completa para considerar as cinco variaveis de analise do
processo  administrative, nZo responde adequadamente como promover um
processo de aprendizagem organizacional e ndo situa de forma explicita o papel
fundamental dessa aprendizagem na busca de melhorar e inovar continuamente s
produtos e servigos das empresas e seu vinculo estratégico. Estabelecer o
conceito & a importdncia do processe de aprendizagem organizacional nesse
contexto de qualidade total € o objetive do proximo item.

27



1.3. Aprendizagem organizacional

O aprendizado organizacional € um disciplina relativamente nova ao se considerar
gue as primeiras confribuicées mais estruturadas e completas desse tema surgiram
com Argyris ¢ Schon (1974), no livro Teory in Practice; increasing Professional
Effectiviness.

A importancia de se estabelecer um processo de aprendizado organizacional foi
sendo mais acentuada na medida em que as empresas, frente a um meio ambiente
em constante mudanga, perceberam gque ¢ processo de aprendizado das pessoas
nas empresas poderia dotd-das de melhores condigbes de adaptacfo & essa
fransformacao. Como exemplo dessa importancia Senge (1990:12) considera que
"a medida gue 0 mundo se toma mais interligado e 08 negdcios se tornam mais
complexos e dinamicos, o trabatho esté cada vez mais ligado ao aprendizado, e ja
néo basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela organizagdo toda... As melhores
organizagdes do futuro seréo aquelas que descobrirem como despertar o6 empenho
e a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da organizagac”.

0O empenho e a capacidade das pessoas aprenderem nas organizagdes
transcende portanto a visdo fradicional que se tem nas empresas de {reinamento
como sendo sindnimo de aprendizado e incorpora aspectos de motivagdo das
pessoas em aprender e da propria cultura organizacional.

Uma andlise mais sistematica sobre a cultura organizacional e a sua ligagdo com o
aprendizado organizacional foi oferecida por Schein (1992), na segunda edigdo de
Organization Culture and Leadership. O autor argumenta que em um mundo de
turbulentas mudancas, as organizacbes tem gue aprender rapido, e o processo de
aprendizado cultural deve fazer parte de um eterno sistema de aprendizado. Nesta
direcao a primeira tarefa dos lideres ou gerentes, seria criar e sustentar ambientes
culturais nas empresas gue permitissem isso acontecer, fornecendo as pessoas a
possibilidade de algum insight e motivag8o para mudar. Schein (1992) incorpora
também a possibilidade de se mudar a cultura da empresa e prinCipalmente
administrar essa mudanca mediante adaptagbes internas as condigbes de meio
ambienie,

Como reflexgo a essa afirmac8o, a implantacao de processos de gerenciamento
pela qualidade total, que envolvem fortemente a empresa e 8s pessoas como um
todo, deveriam ter necessariamente consideracdes sobre o impacto causado no
processo de aprendizado organizacional, ou seja, consideragbes sobre como as
empresas aprendem. Uma empresa aprende, para Argyris @ Schon (1986}, quando
adguire informagao por meio do conhecimento, do entendimento, do know how, de
técnicas ou de praticas. 1sso significa que no dia a dia {oda e qualguer empresa
aprende ou pode aprender. Considerando ainda gue as empresas s8o compostas
de individuos, pode-se dizer que o aprendizado organizacional ocorre por meio do
aprendizado individual. Ou seja, quandc os membros de uma empresa aprendem,
ou parte significativa deles, a empresa como um todo obtém esse aprendizado.

28



Para a definicéio do que seja o aprendizado organizacional, Argyris e Schon {1996),
apresentam alguns conceitos preliminares , enumerados na seqiéncia, e que
estdo envolvidos com o aprendizado organizacional:

"a) Agdo organizacional e a acao individual.

Antes de existir a agio organizacional, considerada como sendo aquela agdo
tomada pela empresa ou em nome da empresa como um todo, deve existir a
chamada agdo individual. As agbes de pensar sobre alternativas de como realizar
o trabalho, conhecer novos métodos de produgdo e lembrar das experiéncias
passadas para novas decisfes sdo exemplos de tipos de agdes individuais que
podem ser tomadas nas empresas e que s80 decisivas para avaliar se as pessoas
aprenderam e qual a contribuicio dada ao aprendizado organizacional como um
todo.

Da mesma forma que um conjunto de individuos ou uma coletividade de pessoas
em si ndo forma uma organizagao, sem que existam antes um conceito de ordem e
objetivos definidos, um conjunto de agbes individuais tambem nao forma uma agdo
organizacional.

Para que exista uma acgio organizacional devem existir regras de comportamento,
formais ou néo, para situar os individuos sobre a expectativa que a organizagéo
tem sobre eles. Deve existir também um processo decisério que permita a
determinados individuos, cada um a seu nivel e responsabilidade, tomarem
decisbes pela organizag8o, em busca de atingir um objetivo maior daquela
coletividade que representam. Portanto, uma aclc é organizacional quando
tornada de forma coletiva € organizada segundo padrbes estabelecidos entre seus
membros,

b} Inquiricdo organizacional e a inguiricdo individual

O termo inquirigdo ndo é utilizado neste trabalho utilizando-se do seu significado
cientifico ou juridico, mas empregado no sentido que foi a ele atribuido no trabalho
de John Dewey (1938), segundo Argyris & Schon (1996), em que inquiricio
consistia no “questionar do pensamento e da a¢do que procede da divida para a
resolucio da ddvida”. Neste contexto a davida seria uma situago problematica
acionada por uma diferenga entre o resullado esperado da agdo e 0 resultado
atualmente obtido. E a busca constante em resolver 0s problemas organizacionais.

Da mesma forma que a agdo individual ndo gera de forma direta a agdo
organizacional, a a¢do de inquiricdo individual ndo gera a agido de inguiricdo
organizacional. A a¢8c individual de ingquiricBo deve se processar, para ser
organizacional, dentro de papeis e de regras preestabelecidas e dentro do objetivo
organizacional pretendido. '
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Quando a inquirigao individual e a organizacional se conectam por meic de um
objetivo comum, a inquiricio individual alimenta e ajuda a desenhar a inquirigio
organizacional, que de retorno pode redesenhar a a¢éo individual,

c) Corthecimento organizacional e o conhecimento individual

Antes de se estabelecer o conceito do que seja o conhecimento organizacional &
importante observar que © conhecimento nas empresas pode seé manifestar
basicamente de duas formas distintas, mas complementares.

Em primeiro lugar o conhecimento pode estar retido na mente dos individuos ou
membros da empresa, pode estar relido nos arquivos da empresa (registros,
regulamentos, decisdes tomadas, etc.) ou pode ainda estar retido nos objetos
materiais (por exempio eguipamentos) que 08 individuos usam como referéncia de
conhecimento. O conhecimento retido na mente das pessoas pode ser considerado
o mais fragil dos frés tipos de conhecimento apresentados e representa uma
situagdo de continuc perigo para a empresa. Quando o conhecimento esta na
mente das pessoas, a perda para a empresa pode ser iminente pela saida dessa
pessoa, pela sua aposentadoria ou mesmo pela sua transferéncia, caso ela ndo
disponha de nenhum mecanismo de preservagdo.

Em segundo Jugar a propria organizaggo representa diretamente um acervo de
conhecimento, no sentido de que personifica estratégias para a resolugio de
tarefas e problemas complexos gue poderiam estar sendo resolvidos de outra
forma, gue ndo a atual. Isto é verdade tanto para um sistema de tarefas globais e
que envolvam toda a empresa, como para componentes detathados dessas tarefas
globais.

Dentro dessas duas formas basicas, que s8o fontes do conhecimenio
organizacional, & possivel descrevé-las e encaixa-ias em rotinas e praticas que
podern ser observadas e decodificadas em um sistema ou modelo representativo.
Mesmo que os individuos que as tem em mente sejam incapazes de coloca-las em
palavras, & possivel sistematiza-las. Por exemplo ag empresas tem resposias
particulares e especificas para os problemas de produgéo e de distribuicio que,
mesmo nAo estando rigidamente escritas, representam regras que devem ser
seguidas pelos membros da organizacao.

Deste modo o conhecimento organizacional pode ser representado diferentemente
por meio de sisternas de valores ou verdades inerentes a agao, de protétipos dos
quais as acgles dos individuos derivam ou de procedimentos prescritos para a
acéo, como se fosse uma rotina escrita para que o computador funcione.

As estratégias de acéo, os valores que governam as escolhas dessas estratégias e
as hipdteses nas quais as escolhas se basearam 580 denominadas de Teoria da
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Agdo. Esquematicamente a teoria da agdo pode ser representada conforme a
figura 3, na segiiéncia;

SITUACAO _ CONSEQUENCIA
PARTICULAR PARTICULAR

ESTRATEGIA
DE ACAQ

Figura 3 — Elementos da teoria da Agdo segunde Aryyrs s Schon

A teoria da acado pode ser entendida como sendo o conjunto de regras que as
pessoas adotam para desenhar e implementar o seu comportamento e para
compreender 0 comportamento dos outres. Pode ser exemplificada como se fosse
um programa de computador, cujas instrugbes s8o seguidas sempre que se depara
com situagbes previamente definidas. E um processo bastante automatico nas
passoas, que utilizam essas regras, constantes na sua teoria da agio, de maneira
quase que imperceptivel.

Existe neste sentido um grande paradoxo no comportamento humano, segundo
avalia Argyris {1991), em que as pessoas utilizam esse conjunio de regras da
teoria da acfo (chamado de programa mestre) e raramente pensam que o estéo
utiizando. £ quando se pergunia a essas pessoas qual € esse conjunio de regras
gque governa o seu comportamento, a resposta € um conjunto bem menor daguele
gue € efetivamente utilizado. '

Existe também uma diferenga na forma com que as pessoas pensam que agem e
a maneira que efetivamente o fazem. As regras de comportamento que as pessoas
dizem adotar é chamada de Teoria Esposada, enquanto que , aquela efetivamente
adotada na pratica € chamada de Teoria em Uso.

Enquanto a teoria esposada é um padréo verbalizado de comportamento, a teoria
em usc é a real e a efetivamente praticada, podendo ser construida a partir da
cbservagio dos padrfes de interatividade do comportamento produzido pelos
individuos na organizacdo, independente dos comportamentos dos individuos
serem governados pela regras formais ou informais de decisbes e delegagéo.
Portanto e possivel observar-se o padrdo que governa ¢ comportamento dos
individuos que pode ser implicito ou explicito e observar também a diferenca que
pode existir entre um padrédo verbalizado e o efetivamente praticado, que governa
essa decisio. '
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Definidas as idéias inicials dos itens a) da agfo organizacional, b) da inquirigéo
organizacional e c) do conhecimento organizacional Argyris e Schon (1996:16)
propéem de forma mais precisa e detalhada que o aprendizado organizacional
“ocorre quando individuos dentro de uma organizagéo experimentam uma situacio
problematica e a inguirem dentro do interesse organizacional. Eles experimentam
urma surpreendenie diferenca entre 0s resultados atuagis e 0s esperados da sua
atividade e respondem 4 essa diferenga utilizando-se do processo de pensamento
e a¢des adicionais que 0s conduzem a modificar suas imagens da organizacio ou
seu entendimento do fendmeno organizacional, reestruturar suas atividades,
assim como provocar resultados e expectativas nesta diregio, por meio disso
mudando a teoria em uso da organizaggo. Na segléncia para tornar-se
organizacional, ¢ aprendizado que resulta da inquiricdo organizacional deve
encaixar-se nas imagens da organizagdo mantidas nas mentes dos seus membros
efou nos artefatos materiais (mapas, memdéria € programas} encaixados no
ambiente organizacional”,

De forma similar Garvin (1983:80) considera que uma organizagdo de
aprendizagem é “uma organizacdo com habilidade para criar, adquirir e transferir
conhecimento, modificando o seu comportamente para refletir o novo
conhecimento e idéias”. Qbserva-se que uma organizagio que aprende utilizando-
se de um processo de aprendizagem pode ser chamada de organizacéo de
aprendizagem.

Senge (1990:11) de forma mais ampla define organizacbes de aprendizagem
como sendo aguelas nas guais “as pesscas expandem confinuamente sus
capacidade de criar os resultades gque realmente desejam, onde surgem novos e
elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiragfo coletiva ¢ libertada e onde as
pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo”,

Embora em cada uma das definicbes citadas exista uma forma diferente de definir
0 processo de aprendizagem organizacional ou a organiza¢8o de aprendizagem,
glas representam um contexto ampio do tema e refletem pontos de vista e de
andlise mais complementares do que excludentes.

Podem ser citados como pontos comuns, nestes conceitos apresentados, a busca
prd ativa dos individuos na resoluco dos problemas organizacionais, a busca de
methores resultados da empresa e a modificacio do comportamento frente a novos
padrbes de conhecimento adquiridos.

Neste sentido um primeiro ponto que deve ser analisado se refere a importéncia do
processo de aprendizagem organizacional na empresa, ou seja, se o processo de
aprendizado e {80 significativo na busca de criar 0s resultados pretendidos de
maior participagao e crescimento para as pessoas e de melhores resultados para a
empresa, porgue existe sempre dificuldade para obié-lo? Senge (1880) considera
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sobre i$50 que Nao € por acidente que & maioria das pessoas na organizagdo ndo
conseguem aprender e por conseqiéncia a empresa também ndo. Para o autor a
maneira como as organizacbes sdo estruturadas e administradas, como os cargos
s80 definidos e como as pessoas foram ensinadas a raciocingr e a interagir, criam
graves deficiéncias de aprendizagem. Essas deficiéncias fazem com gue, mesmo
com o esforgo das pessoas, 0s resulfados ndo sejam os melhores. Na seqgliéncia
sdo apresentadas algumas das deficiéncias da aprendizagem apontadas pelo
autor:

a) A maioria das pessoas se vé dentro de um “sistema’ sobre 0 gual elas tém
pouca ou nenhuma influéncia e, consequentemente, consideram sua
responsabilidade limitada a sua drea de afuacdo. N&o se sentem responsaveis

pelos resultados giobais da organizagdo, mas aos limitados a sua drea de
atuacdo e a0 seu cargo.

b) Existe uma propensio habitual das pessoas de procurar algum ou alguma coisa
para culpar quando as coisas ndo dao certo. Isso acarreta uma visdo limitada
do ambiente e concentra a atengao na fungio exercida pela pessoa.

¢) As pessoas estdo condicionadas a enxergar as situagdes como uma série de
gvenios e, para cada evento, achar que existe uma causa obvia. Encontram-se
sempre explicagbes imediatas, ligadas diretamente aos fatos e que impedem as
pessoas de enxergarem as mudangas de longo prazo que normalmente estdo
por tras desses eventos e compreender suas verdadeiras causas.

d} O ritmo extremamente acelerado das mudangas nas organizages n&o permite
as pessoas perceberem que os processos graduais e inperceptiveis € que
constituem 08 maiores perigos, Para aprender a identificar os processos lentos
e graduais @ preciso reduzir o ritmo e prestar atencio as sutilezas.

e) As pessoas aprendem mslhor por experiéncia, mas jamais experimentam
diretamente as conseqléncias de rmuitas das decisbes importantes tomadas.
Muitas das consegiiéncias certamente estardo num futuro remoto ou em uma
outra parte do sistema. Essa perspectiva néo permite, na maioria das vezes, a
oportunidade de aprender por tentativa e erro,

Qutra contribuicio ao entendimento do porque as pessoas nas empresas procuram
o aprendizado mas tem dificuldade em obté-lo foi proporcionada por Argyris (1991)
ao argumentar gue embora as pessoas possam ter uma visido clara da empresa e
possam ser competentes, o esforgo continuo do desenvolvimento ndo ocorre. Por
mais que as pessoas se esforcem em busca do aprendizado, grandes s&o as
chances de um resultado modesto, ratificando a qualificagdo das deficiéncias de
aprendizagem descritas anteriormente na visdo de Senge {1990).

Ao invés desse sentimento de incapacidade servir para alavancar os processos de
aprendizado e mudanga real, ele acaba sendo usado como uma reacg&o defensiva,
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As pessoas colocam a culpa por quaisquer problemas nas oulras pessoas € nao
neles proprios. A desculpa € que 0s objetivos néo estdo bem claros, os chefes séo
insensiveis e os clientes ndo sabem bem o querem.

Para Argyris (1991), o problema ndo é que as reclamacgbes das pessoas estejam
erradas mas é que elas ndo sdo uteis para resolver a questdo do aprendizado.
Pois a0 mudar freglentemente o foco, que deveria ser o do seu proprio
comporiamento para ¢ comportamento dos oulros, as pessoas acabam
desprezando a possibilidade o aprendizado. Para aprender como isso acontece &
necessario aprofundar-se na dindmica do chamado raciocinio defensivo e nas
causas especiais que levam os profissionais a pratica-lo.

O raciocinio defensivo dos individuos nas empresas & uma questéic que impacta
diretamente a quesiBo da produlividade do processo de aprendizagem
organizacional, de forma a diminui-la. Para efeito de entendimento, antes de
apresentar a definic80 do que seja o raciocinio defensivo, serd introduzido o
conceito do aprendizado organizacional produtivo.

O processo de aprendizagem organizacional pode ser considerado produtivo na
medida em que oferece a empresa, quando do esforgo individual na busca do
conhecimento e da sua aplicacdo pratica, padrdes superiores de comportamento e
desempenho. Para Argyris e Schon (1996:20) é possivel distinguir usualmente trés
fipos de aprendizagem organizacional produtiva:

a) Inquiricdo organizacional, como uma ferramenta de aprendizado que leva a
melhoria dos resultados das tarefas e dos processos organizacionais.

b} inquiricBo pela qual a organizagéo explora e reestrutura seus valores e critérios,
a partir dos quais se define o gue é significativo para melhorar o resultado.

¢} Inquiricdo por meio da qual a organizagBo obtém a capacidade para os
aprendizados a) e b) indicados acima. '

O processe de aprendizado organizacional produtivo pode se expressar, em duas
formas bésicas: 0 lago simples de aprendizado e o lago duplo de aprendizado.

O lago simples de aprendizado é uma ferramenta de aprendizado que muda a
esiratégia de aclo ou as definicles dessas estrategias mas deixa imutaveis os
valores da teoria da ag8o. Como exemplo pode-se citar ¢ inspetor de qualidade
gque ao constatar um produto defeituoso encaminha essa informagdo 3 area de
pradugdo. Q engenheiro da produgdo, por sua vez, altera as especificagbes e o
método de trabalho tentando corrigir o3 defeitos. As eventuais quedas de venda
resultantes merecem por parte da drea de marketing uma revisio da estratégia de
vendas de modo a recuperéd-las. Cada um na empresa, a seu turno, modifica as
suas estratégias para tentar manter o resultado empresarial pretendido dentro dos
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padrdes preestabelecidos, dentro de valores e de normas de comportamento que
permaneceram imutdveis.

QO Jago duplo de aprendizado, no entanto, além de mudar as estratégias e as
consideracbes dessas estratégias, muda também os valores da teoria em uso. E
um dupio tago de feedback que conecta os efeitos observados da agao com as
estratégias e 0s valores formnecidos por essa estratégia. As estratégias e as
definighes dessas estratégias podem mudar de forma concorrente ou conseqilente
da mudanca dos valores. No exemplo acima o engenheiro da area de producdo
poderia ndo ter simplesmente limitado a sua ac8o a asjustar o processo sob seu
dominio, mas tentado ajusta-lo tendo como referencia também a expectativa do
marketing de aumentar as vendas. Isso seria certamente um comportamento
diferente do comportamento habitual e poderia ser o methor caminho para resolver
esse problema da empresa. Caso este procedimento seja adotade nas
oportunidade subsequentes e incorporado a sua rofina de trabalho, os valores da
teoria da agd0 que regem o seu comportamento {eriam sido alterados.

Delimitar claramente nas empresas esses dois tipos de aprendizado, identificando
a sua importancia no processo de aprendizagem organizacional, ndo € tarefa
simples. Essa dificuldade pode ser ilustrada basicamente por dois falores: o
primeiro diz respeito ao tamanho e a compiexidade da empresa e ¢ segundo diz
respeito a relacio entre os produtos e os processos de aprendizagem.

Em contraposicéo ao raciocinio produtivo verificado nos lagos simples e duplo de
aprendizado, que promovem ¢ processt de aprendizado produlivo, existe o
raciocinio defensivo, gque reforga padrbes de comportamento que ndo geram
aprendizado. Estes padrdes de comportamento improdutivos, no que se refere ao
aprendizado, podem ser representados também em dois modelos: o lago inibidor
primario e © fago inibidor secundario.

O faco inibidor primdrio aparece quando, por exemplo, numa discussdo para
resolucio de determinado problema da empresa, em que uma das partes se sente
ameacada ou pressionada, e adota um comportamento defensivo ou reativo e néo
expda suas verdadeiras opiniGes ou intengdes. Este tipo de postura reforga
algumas condigdes gue levam a erros, ou seja, ao ndo se trazer para a discussio
as posicies gue se efativamente acredita podem aparecer no processo de
resolucdo de problemas informacbes vagas, ambiguas, incontestaveis, incertas,
indiscutiveis, gue em nada confribuem para a sua solugdo, Como resultado
dessas condicdes que conduzem a uma decisfio errada ou conclusdes
equivocadas tiradas dessa decisdo, ndo existe um processo de aprendizado, muito
menos produtivo.

Esse comportamenio defensivo, a exemplo da teoria da agdo, pode ser

representado pelo modelo da teoria em uso, chamado de modelo /. Os principais
valores, gue os individuos tentam preservar neste {ipo de comportamento, sao:
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a) Definir objetivos e tentar obté-los. As pessoas raramente tentam desenvolver
com 0s outros a definicBo dos propositos e nem se esforgam para alterar sua
percepcio das tarefas ja definidas.

by Maximizar ‘vencer’ e minimizar “perder’. As pessoas sentern gue uma vez
decidido o objetivo, muda-lo pode ser encarado como um sinal de fragqueza.

¢) Minimizar a gera¢80 ou a expresséo de sentimenios negativos. As pessoas ao
desenvolverem  sentimentos  negativos  temem  demonstrar  inaptiddo,
incompeténcia ou falta de diplomacia.

d) Ser racional. Ser objetivo, intelectual e suprimir os sentimentos. As interacfes
880 construidas apenas com discussdes objetivas e racionais, sem expressar 0s
sentimentos.

O laco inibidor secundério, por sua vez, aparece nas relagbes entre grupos dentro
das organiza¢des. Da mesma forma que o lago inibidor primario, ¢ lago inibidor
secundario tambeém leva a um comportamento realivo e defensivo.

Lma das mais importantes componentes de lago inibidor secundario so as rotinas
defensivas organizacionais. Elas se manifestam por meio de politicas ou agles,
decretadas deniro do ambiente organizacional, e que pretendem proleger os
individuos das experiéncias embaragantes ou ameagadoras, enguanto ac mesmo
tempo os previne, ou & organizagéo como um todo, da identificagdo das causas
desse embarago ou ameaca, quando da tentativa de resolver os problemas
significativos.

As rotinas defensivas organizacionais, impactam o0s individuos e toda a
organizagdo, e podem ser expressas com base em quatro regras basicas:

a) Mensagem que contém inconsisténcias

b} Agir como se as mensagens néo fossem inconsistentes

c) Nao discutir a ambigiiidade e a inconsisténcia das mensagens
d} N&o discutir a indiscutibilidade

Os lagos inibidores primario e secundario, que compdem o chamado raciocinio
defensivo, podem produzir conseqgiéncias improdufivas no processo de
aprendizado organizacional. Existe no ambiente das empresas essa interagédo
dindmica enire 08 fa¢os inibidores primarios e secundarios e enfre os individuos e
0s grupos deniro das organizacbes, estabelecendo juntos qual € o limite de
aprendizado da organizagfio. Em outras palavras, ¢ sistema de aprendizado
arganizacional € limitado pela intensidade dos lagos inibidores, quanto maior a sua
influéncia na organizag&o, menos aprendizado organizacional se obtém.
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Portanto para promover o aprendizado organizacional produtivo as empresas
precisam resolver primeiro 0 que Argyris & Schon (1986) denominam de paradoxo
do aprendizado organizacional. O paradoxo do aprendizado organizacional existe
-na medida em que as empresas, tentando promover um processo de aprendizado
produtivo, acabam por inibi-lo. Isso pode acontecer quando os problemas s&o
identificados em determinada area da empresa e as variaveis para resoivé-lo estio
em uma area incerta, desconhecida ou externa aquela de onde o problema é
originado.

Uma segunda fonte do paradoxo do aprendizado pode ocorrer, derivada da fonte
acima, quando solucbes para os problemas sfo geradas para fora das areas de
dominic das pessoas que estdo analisando © problema, ou seja, a
responsabilidade € de alguém fora do grupo participante da decisao.

Uma terceira fonte do paradoxo do aprendizadoe pode aparecer durante 0s estagios
jniciais de implementagdo das solugbes para os problemas estudados e que
parecem corrigir apenas parte dos erros que se esperava que corrigisse. 18so pode
frustrar a expectativa das pessoas sobre a sua capacidade de resolugdo e indicar
que talvez tenha existide uma analise incompleta do questdo.

Uma quarta fonte do paradoxo do aprendizado se refere ao possivel
constrangimento das pessoas ao perceberem que estabeleceram solugdes para os
problemas que ndo estavam em sua érea de atuacfo e quando os problemas néo
respondem bem as solugbes implementadas, isso vem & publico e se torna
transparente, mostrando uma certa ineficiéncia das pessoas da equipe.

Uma quinta e Ultima fonte de paradoxo diz respeito a responsabilidade pessoal dos
participantes da solugdo do problema guando rejeitam ou atribuem as solugdes
para dominios externos aos seus. Ou seja, as pessoas entendem que fazem parte
dos problemas, mas ndo enxergam gue normaimente também, fazem parte da sua
solucdo desses problemas.

Para enfrentar essas fontes de paradoxo do aprendizado, que se refletem em um
comportamento defensivo das pessoas que estavam buscando um comportamento
de aprendizado produtivo, alguns passos devem ser dados na diregio de obter o
lago duplo de aprendizado:

a) Descrever 0s padres defensivos que realgam o paradoxo do aprendizado.

by Desenhar & descrever, de forma parficipativa, maneiras de interromper os
processos de reforgo que inibem o lago duplo de aprendizadao.

¢) Ajudar as pessoas a avaliar o grau com que as suas estratégias de agho estao
provavelmente inibindo a implementag@o das solugbes adotadas.
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d} Ajudar as pessoas a compreender como elas tem participado da criagdo e da
manutencao de um comportamentio global na empresa onde as estratégias que
foram redesenhadas para corrigiv os problemas nio estao sendo efetivas.

e} Envolver ag pesscas em reunides participativas onde se possa desenvolver os
conceitos e as praticas que se precisa para escapar desse ciclo improdutivo.

fi Reduzir o uso do raciocinio defensivo, e incrementar o uso do raciocinio
produtivo. '

g) Reduzir os lagos inibidores secundarios, especiaimente as rotinas defensivas, e
muda-los utilizando-se de um bom processo de inquiri¢do, um bom didlogo e o
lago duplo de aprendizado. '

Adotar esses passos nao garante o sucesso do processo de aprendizado produtivo
mas certamente amplia as possibilidades desse sucesso, aumenta a capacidade
de aprender das pesscas e torna a empresa, por meio das pessoas, auto-
suficiente para gerenciar ¢ controlar 0 processo de aprendizado em busca dos
resultado pretendidos.

No mesmo sentido de buscar a aplicabilidade e o exercicio pratico do processo de
aprendizagem organizacional Garvin (1993) considera a existéncia de frés
questdes fundamentais para a implementag8o de um processo de aprendizagem
organizacional. primeiro deve existir uma definicdo clara do que sejam as
organizagbes de aprendizagem, segundo devem existir diretrizes claras, praticas e
operacionais; e, terceiro, devem existir ferramentas para medir o grau e © nivel de
aprendizado efetivamente obtido.

Ainda para Garvin (1993) algumas empresas como a Honda, Corning e General
Electric, gerenciaram bem o processo de aprendizado organizacional, adquirindo
novos comportamentos por meio do conhecimento. O autor identifica cinco fatores,
denominados de biocos, utllizados para a construgao desse sucesso e que devem
ser seguidos pelas empresas gque desejemn o mesmo. Na sequéncia s&o transcritos
e@sses cinco fatores.

O primeiro fator se refere & solugdo sistemética dos problemas, baseada nos
seguintes conceitos:

a) Utilizagdo de métodos cientificos e do ciclo PDCA de Deming

b) Gerenciamento baseado em fatos

¢) Utitizagdo de ferramentas estatisticas da qualidade para organizar 0s dados e
promover analises e inferéncias

d) Utifizacdo de pequenocs grupos de trabalho para a resolugio dos problemas



O segundo fator se refere & experimentagdo, que envolve a pesquisa sistematica e
o teste dos novos conhecimentos adquiridos. 1$s0 pode ser realizado basicamente
de duas maneiras:

a) Pequenos programas, que envolvem uma série continua de pequenos
experimentos, desenhados para produzir ganhos incrementais de conhecimento.
Como exemplo pode ser citado a visita de gerentes a plantas industriais
similares agquelas que gerenciam para conhecimento comparativo dos processos
empregados. Nestes pequenos programas podem ser ufilizadas técnicas
estatisticas, como projeto de experimentos, técnicas graficas para andlise e
redesenho de processos € {écnicas de criatividade para introduzir inovagtes e
methorias.

b} Frojetos demonstragéo, que 880 normalmente de maior porie e mais complexos
que 03 do item a)} por envolverem assuntos mais significativos a empresa e que
requerem maiores investimentos, € que ocorrem normaimente antes da
producdo em larga escala.

Estas duas formas mais usuais de experimentacio tem um objetivo comum: ir do
conhecimento superficial para o entendimento profundo. Na esséncia € a distingdo
entre saber “como fazer” e saber “porque fazer’, dominando néo sd os métodos,
padrdes e praticas mas também os relacionamentos de causa e efeito que possam
acomodar adaptagbes, excegles e inovagoes. Comoe exempio pode-gse citar que a
habilidade de controlar pressbes e temperaturas em um processo quimico
industrial para a produgdo de um determinado produto € saber como fazer, O
entendimento dos processos fisicos e quimicos gue ocorrem na produgdo dos
produtos & saber porque fazer.

O terceiro fator diz respeito & aprender com a experiéncia passada. As empresas
deveriam, de forma sistematica, rever e regisirar as lighes dos seus sucesses e
dos seus fracassos, e disponibiliza-los aos seus empregados. Este lipo de
aprendizado permite que ndo se trilhe por caminhos ja experimentados e que néo
deram certo. Permite também, aproveitar essa experiéncia para projetos futuros.
tima forma disso aconiecer € guardar estas informagdes em um banco de dados
informatizado e gue possa ser disponibilizado aos empregados e acessado quando
necessario.

O quarto fator é aprender com 0s outros. O processo de aprendizado ndo deve ser
obtido apenas internamente mas também com a experiéncia dos outros. 1850 traz
uma nova perspectiva € proporciona novas idéias e pensamentos criativos de
como enfrentar 0s problemas internos da empresa. Existem basicamente dois
processos de aprender Com 08 outros.

a) Benchmarking, que permite o aprendizado das melhores praticas industriais
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b) Pesquisa com 0s clientes, que permite obier informacdes sobre os produtos e 0s
S@rvigos, sob a sua perspectiva e expectativa.

O quinto e dltimo fator € a fransferéncia do conhecimento. Para que o aprendizado
nao promova apenas um crescimente local, mas sim de forma ampla, o
conhecimento deve ser rapidamente e eficientemente espalhado na empresa.
Existem varias maneiras de transferir esse conhecimento. Talvez a mais utilizada
sgja o treinamento formal nas empresas, mas existem outras formas que devem
ser consideradas, tais como:

a) Programas de rotag8o de empregados

b} Programas de padronizacéo

¢} Jornais internos

d) Sistemas informatizados de comunicagso

Qutra contribuigdo a uma gestdo mais pratica e operacional dos processos de
aprendizagem organizacionat foi oferecida por Senge (1290) que propde uma nova
forma de administrar as empresas, dentro de uma visao sistémica, e ulilizando-se
de cinco disciplinas basicas,

A primeira disciplina, denominada de raciocinio sistémico, € uma disciplina para ver
o conjunto, uma estrufura para ver inter-relagGes em lugar de coisas, para ver 0s
padroes de mudanca em lugar de instantdneos estiticos. E um conjunto de
principios gerais derivado dos conceitos de cibernética e de servomecanisme da
Engenharia. Para a explicacio desta primeira disciplina introduz aiguns conceitos
COMmo:;

a) Complexidade Dindmica, gque ocorre quando uma agio produz resultados
diferentes a curlo € a longo prazo ou quando se tem um efeito no local da
intervencac e outro completamente diferente em outro focal do sistema.

b} Feedback que é qualquer fluxo de influéncia reciproca de causa e efeito. Pode
ser de balanceamento, quando em busca de atingir a estabilidade; ou de reforgo,
acelerando o crescimento ou ¢ declinio.

c) Tempo de espera, que @ o tempo decorrido enire as agbes e reagbes nos
sistemas

Para Senge (1990) os sistemas tem determinados padres de comportamento
previsiveis que estdo sempre se repetindo na natureza. A sua modelagem,
compostas por feedback de reforgo ou balanceamento e tempo de espers,
denpminou de Arquétipos de Sistemas ou Estruturas Genéricas.
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A segunda disciplina, denominada de dominio pessocal, mostra a importancia do
aprendizado individual. As organizagGes $6 aprendem por meio de individuos gue
aprendem. O aprendizado individual ndo garante 0 aprendizado organizacional,
mas sem ele ndo ha como ocorrer o aprendizado organizacional. O dominio
pessoal incorpora os seguintes critérios e praticas que devem ser dominadas:

a) Ter um objetivo pessoal especifico e concreto.

b} Criar compromisso com a verdade, o que significa expandir 0 estado consciente
e aprofundar © conhecimento sobre as estruturas que estdo alrés dos eventos.

c) Estabelecer uma visgo melhor da ligagéo com o mundc e a compreensdo da
interdependéncia entre 0s atos que se pratica e a realidade das coisas.
Entender que as pessoas fazem parte da solugéo mas também dos problemas.

d} Ter compromisso com o todo, utilizando-se de um objetivo mais amplo e menos
ggocéntrico,

A terceira disciplina, denominada de modelos mentais, que $80 imagens internas
profundamente arraigadas da forma com que se imagina que 0 mundo funciona,
imagens que mitam a maneira habitual de agir e pensar. Os modelos mentais
apresentados por Senge estéo baseados na proposta do modelo da teoria da agdo
de Argyris .

Para administrar 08 modelos mentais de forma pessoal e de forma interpessoal
existem as chamadas técnicas de reflexfio que iornam as pessoas mais
conscientes de como se formam os moedelos mentais e de como eles influenciam
as acles pelo descobrimento dos processos de raciocinio.

A aprendizagem gue se uliliza de modelos mentais deve resultar em mudanga de
atitude, nfo simplesmente na assimilagdo de novas informagdes e a formagio de
novas idéias, '

A quarta disciplina, denominada de objetivo comum, € vital para a organizacfio de
aprendizagem porgue proporciona o foco e a energia para o aprendizads. Para se
criar um cbjetive comum e necessario:

a) Estimulo ao objetivo pesseal. Os objetivos comuns nascem sempre dos
objetivos pessoais. '

b} Engajamento, que ocorre quando as pessoas querem fazer determinada coisa,
fardo com que isso se reglize e criam quaisquer estruturas que sejam
necessarias para que isso aconteca.

¢) Participagdo, que ocorre quando as pessoas querem fazer determinada coisa,
farédo tudo o que for necessario para que iss0 aconteca mas dentro da estrutura
atual.

d) Qbediéncia, onde as pessoas enxergam os beneficios do objetive, fazem o que
thes compete, porém nada além, seguindo ¢ regulamento & risca. '
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e) Direlrizes para parlicipagéo e engajamento.

A guinta e Uitima disciplina denominada de aprendizagem em grupo, é o processo
de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar os resultados
gue seus membros realmente desejam. Existem trés dimensbes da aprendizagem
em grupo dentro das empresas: analise com discemimento das guestdes
complexas, necessidade de se tomar agbes inovadoras e coordenadas e influéncia
dos membros de um grupo sobre outros grupos. Fazem parte da disciplina da
aprendizagem em grupo: |

a) Dialogo e Discussdo. O pensamento € um fendmeno sistémico resultante da
maneira como agimos & discursamos com 0s outros. No dialogo o grupo analisa
questbes complexas sob diferentes pontos de vista, comunicando suas idéias
livremente, ndo se atendo a nenhuma opinido individual. Na discusséo o grupo
analisa diversas idéias & a de maior preferéncia & selecionada, e a idéia
selecionada pode ser uma das originais ou uma que emergiu da discussao.

b) Lidar com a realidade atual, conflifo e rofinas defensivas. O livre fluxo de idéias
conflitantes @ primordial para o raciocinio criativo, para a descoberta de novas
solugbes que ninguem conseguiria encontrar individualmente.

c) Elo de ligacdo do treinamento. As iécnicas de aprendizagem em grupo sao
diferentes das técnicas de aprendizagem individual. Uma das maneiras do grupo
aprender consiste em criar os chamados laboratérios de aprendizagem e
micromundos, ambientes controlados onde o grupo enfrenta a complexidade do
problema e {esta alternativas para a solugéo dos problemas.

Criar organizagbes de aprendizagem implica, para Senge (1990), formar pessoas
que aprendam a ver as coisas sob a perspectiva sistémica, que desenvolvam seu
préprio dominio pessoal, e que aprendam a expor e reestruturar seus rodelos
meniais, de forma colaborativa. '

Das visbes da aprendizagem organizacional sistematizadas neste item e das idéias
organizadoras da gestgo pela Qualidade Total (TGM) apresentadas no item
anterior pode-se cbservar 0s seguintes pontos coincidentes:

1. Vis&o sistémica.

2. Melhoria continua dos processos.

3. Emprege de técnicas e ferramentas estatisticas para a resolucdo dos problemas
organizacionais,

4. Participac8o de todos os empregados.

A gestdo pela Qualidade Total (TQM) deve portanto considerar e promover os

aspectos relativos & aprendizagem organizacional. A importancia de se reforgar
nos conceitos do TQM as caracteristicas da visdo sistémica do processo de
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aprendizagem organizacional é fundamental no sentido de melhor qualificar a
possibifidade de lidar com problemas organizacionais mais complexos do que
aquefes habitualmente resolvidos por meio das ferramentas tradicionais da
gualidade.

Os problemas organizacionais s&o freqlentemente mais complexos do que uma
simples relag@o de causa e efeito. Para lidar com esse tipo de complexidade é
necessario estabelecer um processo de aprendizade organizacional como o
analisado neste capitulo,

Este ponto de vista ¢ defendido por Scheiderman (1992), citado por Argyris e
Schon (1996), ao concluir que o TAM € limitado para lidar com as interagdes
dindmicas que existem nos sistemas complexos das empresas, interagdes que
tornam dificit obter respostas corretas das questdes sobre a importancia reiativa de
multiplas causas de defeito que ocorrem nos processos.

Conclui também que problemas interfuncionais de média complexidade poderiam
ser resolvidos, de forma razoavel, utilizando-se das ferramentas do TQM (Seven
Tools), lembrando tamb&m gue © simples consenso obtido nos grupos de melhoria
continua ndo leva, necessariamente, as methores solugGes para os problemas que
tentam resolver,

Qs problemas de alta complexidade e de inferagbes dinamicas que parecem se
espathar para dentro e para fora da organizagdo, principalmente em situagdes de
grande dinadmica do ambiente, devem ser resolvidos com o uso crescente de
métodos de modelagem e simulagdo, dentro de um processo de aprendizagem
organizacional.

Qu seja, 0s processos de gestéo pela Qualidade Total por si 80, 830 insuficientes
para promover o aprendizado organizacional. Este esforgo deve vir acompanhado
por técnicas e procedimentos que preservem e promovam © processo de
aprendizado produtivo.

A necessidade da incorporagio dos conceitos de aprendizado organizacional ao
processo de gestdo pela Qualidade Total, como forma de dotar as pessoas da
empresa da possibilidade de lidar com todos os tipos de problemas
organizacionais, sejam eles de média ou grande compiexidade dindmica, remete
necessariamente a sua vinculagdo ao processo estratégico da empresa.

Esse aprendizado organizacional obtido da efetiva participagéo das pessoas, € que
vai permitir a construc@o das condicbes fuluras que a empresa espera fer dentro
do ambiente competitivo. Construir um referencial analitico sobre esse ambiente
competitivo é o objetivo do proximo capitulo.
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2. O AMBIENTE COMPETITIVO

O objetivo deste capitulo € construir um referencial tedrico scbre o ambiente
competitivo das induastrias, das forgas que interagem nesse ambiente concorrencial
e o processo de planejamento estratégico como alternativa de implementacéo da
estratégia empresarial.

E fundamental observar que as politicas tradicionais do processo de planejamento
gstratégico, baseado em um modelo de evolugdo, continuidade e adaptagao tem
sido repensadas, considerando que o ambiente concorrencial entre as empresas
tem apresentado uma velocidade de mudanga certamente maior do que aguela em
esse modelo iedrico foi desenvolvido e isso submete as empresas a um forte
processo de mudangas.

A premissa da empresa como sistema aberto enfatiza a sua sensibilidade a
pressdes externas do ambiente, como também & necessidade de responder a
essas presses de forma efetiva. lsso coloca a natureza das transagbes da
empresa com seu meio ambiente como fator de peso para a sobrevivéncia e 0
desenvolvimento empresarial. Apesar dessas pressfes ambientais sempre
existirem em todas as empresas, nos dias atuais dois fatores tem intensificado
essa importancia;

a) O primeiro se refere a velocidade com que as mudangas ambientais estdo se
processando, fazendo com que as politicas tradicionais formuladas com base
na evolugdo, na coniinuidade e na adaptagdo das empresas ao ambiente
tenham que ser repensadas.

b} O segundo se refere ao nivel de complexidade interna atingida pelas empresas
nos dias atuais, que acaba por diminuir a sensibilidade e a flexibilidade da
empresa g essa dindmica do ambiente.

Neste contexto é possivel destacar varias contribuigbes teédricas que fornecem
modelos descritivos e praticos para se promover a analise do ambiente empresarial
e o seu impacto nos modelos de planejamento e estratégia emprasarial, dentre
eles pode-se ciiar os trabathos de Ackoff (1974), Ansoff, Declerck e Hayes (1880),
Ansoff (1977) e Porter (1980) que serdo utilizados nesta tese como roteiro para
compreender e construir um referencial tedrico sobre a estrutura da industria, a
concorréncia em ambientes competitivos e as estratégias competitivas.
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2.1. A industria, a concorréncia e as forgas competitivas.

Normalmente, pareceria uma tarefa simples para uma empresa identificar quais
seriam seus concorrentes e a qual inddstria pertence. A Coca-Cola sabe que a
Pepsi-Cola & seu principal concorrente e a General Motors sabe que concorre com
a Ford. Em um nivel mais obvio uma empresa pode definir seu(s) concorrente(s)
como sendo outra(s) empresa(s) que oferece(m) produtos similares para 0§
mesmes consumidores a precos similares. Mas, na verdade, as empresas
enfrentam um aspecto muito maior de concorréncia pois, de forma mais ampla,
podem definir como concorrentes todas as empresas que fabricam o mesmo
produtc ou classe de produtos. Desta forma seriam concorrentes fambém a
Mercedez Benz e a Fiat, que fabricam carros com pregos bem desiguais. Mais
amplamente, empresas concorrentes poderiam ser aquelas que ofarecem servigos
similares, por exemplo, seriam concorrentes também a Yamaha que fabrica
motocicletas e a Scania que fabrica caminhdes.

Pode-se se dizer portanto que a industria € formada por um grupo de empresas
fabricantes de produtos gue sdo substitutos bastante aproximados entre si
conforme definicdo de Kotler e Armstrong (1993). Nesta definico a General
Motors, a Ford, a Mercedez Benz, a Fiat, a Yamaha e a Scania farlam parte da
indastria automobitistica. Na indistria de bebidas ¢ aumento do prego do café pode
glevar 0 consumo de cha por exemplo. Assim ¢ café e 0 cha, embora produtos
diferentes, s8o substitutos bastante aproximados e pertencem a mesma industria.

Empresas que competem por uma posicdo mais vantajosa dentro de uma industria
s&0 portanto concorrentes e essa concorréncia se da entre produtos @ servicos
substitutos bastante proximos. De forma mais precisa Porter (1980:24) considera
gque a concorréncia em uma industria “age continuamente no sentido de diminuir a
taxa de retorno sobre o capital investido na diregdo da taxa competitiva basica de
retorno, ou © retorno gue poderia ser obtido pela industria definida pelos
economistas como “em concorréncia perfeita”. Esta faxa basica competitiva, ou
retorno de “mercado livre”, @ aproximadamente igual 2o rendimento sobre titulos do
governo a longo prazo ajustados para mais pelo risco de perda de capital’,

Desta definico se conclul que retornos abaixo dessa taxa competitiva levam os
investidores a procurar oufras industrias ou outros investimentos mais rentaveis,
em caso contrario, para retornos acima dessa taxa competitiva, serdo atraidos
novos investimentos para essa industria, quer nas empresas existentes, quer na
enirada de novas empresas. '

Para explicar melhor esse mecanismo de entrada e saida de investimentos na
ind(stria, ou seja, a entrada/saida de empresas ou ¢ investimento/desinvestimento
das empresas existentes, & proposto que o ambiente competitivo de uma
determinada indlstria pode ser representado por um conjunto de forgas,
denominado de forgas competitivas, E o conjunto dessas forcas competitivas que
determina a capacidade das empresas manterem retornos de mvestimento acima
da média em uma determinada industria. '
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As cinco forgas competitivas descritas por Porter (1980) - entrada, ameacga de
substituico, poder de negociagéo dos compradores, poder de negociagéo dos
fornecedores e rivalidade entre 0s atuais concorrentes - podem ser representadas
conforme figura 4 a seguir:

ENTRANTES
FOTENCIALS

Ameaca de Bovas
entruntes

Poder de CONCORPIY{ENTES NA Poder de
negocingiie dos INDUSTRIA negoctagdo dos

fornecedunres cotmpradores .
R ek COMPRADORES

FORNECEDORES g

Rivalidade entre as
empresas existentes

Ameaca de produtos
oy services substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 4 — As cinco forgas competifivas propostas por Porter

0 modelo permite entender a estrutura de uma determinada indastria utilizando-se
da andlise das forcas competitivas que atuam nesse ambiente e propbe um
conceito de concorréncia mais amplo do que o conceito iradicional, onde se
considerariam concorrentes apenas agueles diretamente envolvidos na competicio
e nao 0s concorrenies das outras quatro forgas competitivas. Ao ampliar o conceito
de concorréncia em uma indastria dentro das cinco forgas competitivas 0 modelo
permite aos administradores realizarem uma andlise mais profunda no quadro
estratégico dessa indlstria e adotar uma determinada estratégia frente a uma dada
condicio de ambiente competitivo.

Para permitir que o quadro estratégico ndo seja limitado a uma analise estatica das
cinco forgas competitivas, mas que seja possivel atribuir a esse guadro a dindmica
ga evolucdo da indasiria e como as estratégias devem se modificar nesse contexto
é introduzido o conceito da evoluc@o na indastria. Porter (1980} ensina que toda
indlstria comega com uma estrutura inicial, decorrente da combinagdo das
caracteristicas técnicas e econOmicas basicas da indistria e 08 processos
gvolutivos conduzem essa industria a sua estrutura potencial, que raramente &
conhecida durante o seu desenvolvimento inicial,

Para acompanhar esse movimento de evolucdo existem alguns processos
dindmicos previsiveis (@ gue se interagem) que ocorrem em toda a industria de
uma forma ou de outra, mesmo que sua velocidade e sua diregdo variem de
industria para indlstria, tais como:

a) Mudanga a longo prazo no crascimento.
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b} Mudancas nos segmentos de compradores atendidos.
¢) Aprendizagem dos compradores.

d) Reducéio de incerteza.

e} Difusdo de conhecimento patenteado.

f) Acumulo de experiéncia.

¢) Expansio ou retragdo na escala.

h} AlteracGes nos custos da moeda e dos insumos.
1} Inovagio no produto.

1} Inovagdo no processo,

K} Mudanga estrutural nas indlstrias adjacentes.

i} Mudangas na politica governamental.

m) Entradas e saidas.

Esse carater evolutivo e previsivel da indistria, baseado no acompanhamenio dos
processos dinamicos listados anteriormente, indica a existéncia de sinais basicos
amitidos pelo ambiente que devem ser continuamente interpretados e
considerados pela empresa na sua agdo eslratégica. Para um atendimento do
ambiente competitivo é necessario portanto, além de entender os conceitos de
indistria e da concorréncia, entender 0 conceito de estratégia empresarial, objeto
do proximo item.

2.2. Estratégia empresarial

0O termo estratégia é originado do ambiente militar. A palavra esfratégia significa,
literalmente, "a arte do general”, derivando-se da palavra grega “strategos”, que
significa estritamente general. Na Grécia antiga a estratégia significava “aquilo que
o general fez’. Na época de Napoledo 0 conceito de estratégia foi ampliado,
sagundo Steiner (1968), e estendeu-se aos movimentos politicos e econdmicos
visando as melhores mudangas para a vitdria militar.

Do campo militar o conceito de Estratégia se incorporou ao ambiente das
emprasas. Este conceito & relativamente novo para a literatura da Administragio.
Para Ansoff (1977) a ligagd0 da estratégia com o uso no meio empresarial foi
proporcionada em 1948 por Von Neumann e Mongenstern, com a Teoria dos
Jogos. Para ¢ autor essa teorig fornece uma perspectiva unificadora para todas as
situagbes de conflito seja na guerra, na politica ou nas atividades empresariais.

Em termos empresariais Lodi (1970:112) define estratégia como sendo ‘“a
mobilizagio de todos 0s recursos da empresa no dmbito global visando a atingir
objetivos a longo prazo’.

A tatica é outro termo derivado da arte militar ligado a estratégia e empregado, as

vezes, de forma equivocada como sindnimo. Em primeiro Jugar porgue, a
estratégia se refere & organizagdo como um todo, pois procura alcangar objetivos
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organizacionais globais, enquanto a tatica se refere a um desses componentes
{(departamentos ou unidades isoladamente), pois procura alcangar objetivos
departamentais; em segundo lugar porque, a estratégia se refere a objetivos
situados a longo prazo, enquanto tatica se refere a objetivos situados a médio e a
curfo prazo.

Além do emprego correlacionado a estratégia do termo tatica, € usual também
empregar o termo politica. Esclarece Ansoff (1977:100) que o termo politica, as
vezes empregado como sindnimo de estratégia, & distinto pois: “Politica € uma
decisdo condicionada, ao passo gue estratégia € uma regra para a tomada de
dacisdo. Assim, embora a implantagdo de politicas possa ser delegada a niveis
inferiores, o mesmo nédo se da com a implantacdo da estratégia, pois ela exige
julgamentos dos executivos até o Ultimo minuto”.

Como sintese preliminar pode-se concluir que estratégia empresarial envolve a
definicBo dos objetivos a longo prazo da empresa como um todo, com ©
envolvimento da alta administracdo. As definicbes estratégicas podem envolver
gquestdes de natureza interna & organizacdo ou questdes da natureza do seu
relacionamento com o meio ambiente.

Essas definiches estratégicas que envolvem o relacionamento da empresa com
seu meio ambiente foram sintetizadas por Ansoff (1977}, em quatro componentes:

a) Conjunfo de Produfos e Mercados. Especificam-se as inddstrias onde a
empresa coloca ¢s seus produtos e 0 seu mercado de atuagdo. Este componente
focaliza e posiciona o processo da empresa na sua industria.

b) Vefor de crescimento, Indica a diregdo que a empresa esta seguindo em relagdo
ao seu produfos & mercados. Esse vetor de crescimento pode apontar para
guatro diregbes basicas:

o Penetracdo no mercado, caracterizado pelo aumento da pariicipagéo
relativa da empresa considerando o3 atuais produtos e mercados,

» Desenvolvimento de produtos e Desenvolvimento de mercados, onde se
buscam respectivamente novos produtos ou novos mercados &;

» Diversificagdo, onde se buscam novos produtos e novos mercados.

c) Vantagem Competitiva. identifica as propriedades especificas e as combinactes
individuais de produtos e mercados que ddo a empresa uma forte posicdo
concorrencial. '

d) Sinergia. Medida da capacidade da empresa tirar 0 maximo proveito da sua
entrada em uma nova area de produto ou mercado.

Os componentes descritos sdo complementares enire si e podem ser fomados de
forma isolada para o entendimento da estratégia adotada pela empresa. Alguns
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aspectos no modela proposto devem ser desatacados. Em primeiro lugar o campo
de atuacdo da empresa é descrito pela sua linha de produtos e pelo mercado
atendido, em segundo lugar a necessidade de existirem diretrizes especificas onde
a empresa possa orientar essa busca de atender ao mercado e em terceiro lugar a
existéncia de regras de decis@o que limitem o processo de escolha da empresa as
oportunidades mais atraentes no mercado.

Para encaminhar de forma pratica essas trés questdes levantadas no modelo de
Ansoff (1977), quanto ao processo esiratégico, as empresas tem utilizade o
planejamento estratégico como ferramenta analitica. O planejamento estratégico,
normaimente € de responsabilidade dos niveis mais allos da empresa e diz
respeito tanto a formulagdo de objetives quanto a selecio dos cursos de agdio a
serem seguidos para a sua consecugio, levando em consideracao as condigdes
internas e externas a empresa e a evolugéo esperada. Considera a empresa como
um todo, de forma coerente e com sustentacao decistria.

Com o emprego do processo de planejamento esirategico se espera, segundo
Oliveira (1987):

a) Conhecer e melhor utitizar 05 pontos forfes. Ponto forte € a diferenciagao
conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional no
ambiente empresarial.

by Conhecer, eliminar oy adequar os pontos fracos. Ponto fraco é uma situagéo
inadequada da empresa que he proporciona uma desvantagem operacional no
ambiente empresarial.

c) Conhecer e usufruir as oportunidades extemas. Oportunidade é a forga
ambiental ndo controldvel pela empresa, e que pode favorecer a sua agao
estraiégica, desde que conhecida e aproveitada satisfatoriamente.

d) Conhecer e svitar as ameacas externas. Ameaga ¢ a forga ambiental ndo
controlavel pela empresa, gue cria obstaculos a sua acdo estratégica, mas que
podera ou ndo ser evitada, desde que conhecida em tempo habil.

e} Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:
e as premissas basicas que devem ser consideradas.
¢ gs expectalivas da empresa.
e 08 caminhos, inclusive as alternativas a serem adotadas pela empresa.
e O que, como, quando, por quem, para quem, por que € onde devem ser
realizados os plancs de acéo.
e cOomMo & onde localizar 0s recursos.

De forma resumida a aplicacdo do processo de planejamento estrateg;co nas
empresas pode ser dividida em guatro fases, descritas abaixo:
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FASE | - Diagnéstico Estratégico

Essa fase @ também chamada de auditoria de posic8o e identifica onde esta a
empresa, em relacdo a realidade interna e externa. Consiste normalmente das
seguintes etapas: ldentificagéo das expectativas e desejos dos clientes, acionistas:
Anglise externa, onde se verificam as ameagas e oporiunidades que estdo no
ambienie da empresa ¢ as melhores maneiras de evita-las ou usufrul-las; Analise
interna, onde se verificam os pontos fortes, fracos ou neutros da empresa; Anélise
dos concorrentes, onde se detalha a andlise externa com maior foco nas empresas
concorrentes,

FASE I - Missdo da empresa

Nesia fase deve ser estabelecida a razfo de ser da empresa, bem como seu
posicionamento  estratégico. Pode ser decomposta nas seguintes fases:
Estabelecimento da missédo da empresa, que significa onde a empresa quer ir, em
termos de satisfazer alguma expectativa do mercado externo; Estabelecimento dos
propositos atuais e potencials, que correspondem a posicionar 0s setores de
atuacdo dentro da missfo; Estruturacfo e debates sobre os cendrios, que
representam critérios e medidas para a preparag2o do futuro da empresa,
explorando possibilidades futuras; Estabelecimento da postura estratégica, que é a
maneira de como a empresa se posiciona dentro de seu ambiente com ¢ objetivo
de alcancar seus propositos dentro da miss@o; Estabelecimento das macro
estratégias e macro politicas, que correspondem as grandes agdes e orientagdes
que servirdo de base para a empresa gerar vaniagens e interagir com o ambiente.

FASE HI - Instrumentos prescritivos e quantitativos
Nesta fase o objetivo € estabelecer como chegar na situagio futura que se deseja.
Para tanto existemn dois instrumentos:

instrumentos prescritivos: Que prescrevam ou explicitem ¢ que sera feito pela
gmpresa para que se alcance 08 propdsitos estabelecidos dentro da missio, de
acordo com sua postura estratégica. Podem ser realizadas por meio das seguintes
stapas: Estabelecimento de objetivos, desafios e metas; Estabelecimento de
estratégias e politicas funcionais; Estabelecimento dos projetos e planos de agéo.

Instrumentos Guantitativos. Que consistem nas proje¢des econdmico financeiras
do planejamento orcamentario, devidamente associadas 4 estrutura da empresa,
necessarias ao desenvolvimento de planos de agho, projelos e atividades
previstas,

FASE IV - Conirole e avaliagdo
Nesta fase verifica-se como a empresa esta indo em direcio a situagio desejada.
Envolve processos de: Avaliagdo de desempenho; Comparagdo do desempenho
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real com os previsios;, analise dos desvios, tomada de agdes corretivas;
acompanhamento da eficiéncia das agBes corretivas.

As quatro fases do processo de concepgo, implementacdo e acompanhamento do
planejamento estrategico abrangem um ciclo esfratégico que val desde o momento
da definicho da escolha do futuro pretendido pela empresa até ¢ controle diario
para acompanhar se o gue foi planejado esta sendo seguido. A definiclo dessa
acdo eslratégica & antes de tudo um processo de escolha entre as varias
possibilidades que a empresa tem de expandir ou nfo seus negécios no ambiente
competitivo. Feita essa escolha a empresa tem que internamente ser capaz de
conduzir ¢ processo de implementacao de forma a bem utilizar os seus recursos.

Em sintese a natureza do processo de planejamento esiratégico & tomar decisfes
empresanias. Ackoff {1974:3) esclarece essa natureza do processo de
plangjamento a0 resumir que "0 Plangjamento € um processo que envolve a
tomada e a avaliagdo de cada decis80 de um conjunto de decisbes inter-
relacionadas, anes gque seia necessario agir, numa situagdo na qual se acredita
que, a menos que se faga alguma coisa, um estado fuluro desejado ndo devera
ocorrer e que, se tomar as atitudes apropriadas, pode aumentar a probabilidade de
um estado favoravel”.

Com respeitc a essa caracteristica decisoria Drucker (1962) ensina que ©
planeiamento ndo diz respseito apenas a decisdes fuluras, mas as implicagdes
futuras de decisGes presentes, ou seja, € um processo sistematico e constante de
tomada de decisdes, cujos efeitos e conseqgiéncias deverdo ocorrer em futuros
pericdos de tempo. Com o objetive de entender a importancia do processo
decisério na definiglo estratégica da empresa, esse tema sera analisado no item
seguinte.

2.3. O Processo decisorio

A teoria da decis8o foi introduzida de forma conceitual por Herbert Simon, que a
utiizow como base tedrica para explicar ¢ comportamento humano nas
organizacbes. Para Simon (1870) a busca dos objetivos organizacicnais é
fortemente impactada pelo comportamento humane e pela influéneia que
organizaglo exgrce nas pessoas, por meio da sua hierarquia e das decisGes
administrativas tomadas, em sintese, considera que a construgdo de uma
organizagéo eficiente se resume a um problema de psicologia social.

Todo comportamento humano envolve a seleg8o, seja ela consciente ou
inconscignte, de agbes entre aquelas possiveis para o agente (pessoa que pratica
a agio) e para aguelas pessoas sobre 0s quais o agente exerce influéncia ou
autoridade. Existird sempre um grande nUmero de possibilidades de ages
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alternativas para a escolha das pessoas, sempre uma possibilidade ¢ escolhida e
as outras s&0 abandonadas. Portanto o processo de escolha das pessoas sera
sempre selativo. :

Além do processo de escolha ser seletivo, ele & também intencional & orientado no
sentido de atingir as metas e objetivos organizacionais. Essa caracieristica
intencional e orientada do comportamento individual integra-se em um sistema de
comporiamento maior das pessoas na empresa e da ao processo administrative
algumas caracteristicas fundamentais:

1. - Hierarquia das decisbes. As decisbes tomadas no sentido descendente da
escala hierarquica consistem na implementacé@o do plangjamento estabelacido no
plano imediatamente anterior. 1880 reforga a caracteristica da especializacio das
fungdes decisdrias. Essa especializacfio decistria, por sua vez, retira dos
ingividuos a liberdade total de escolha dos caminhos individuais € a substitui por
um processo decisorio préprio da empresa, gerando para 0§ individuos: a)
Especializac@o das suas funcgdes, fixando o ambito e a natureza de seus deveres;
b) Distribuicdo da autoridade pela determinagfo de quem teréd poder para tomar
novas decisbes que afetam o individuo; e ¢) Estabelacimento de {antos limites a
sua facuidade de agir quantos sejam necessarios para coordenar as atividades dos
numerosos individuos na organizagéo.

2. - Relatividade da decisdo. A alternativa escolhida, entre as vérias opgdes,
corresponde & melhor decisdo para aquela situag@o & ndo a decisdo maxima. As
condicbes de ambiente sempre limitam as alternativas disponiveis para escolha,
estabelecendo um nivel maximo de decisdo, que Simon chama de acomodagéo.

Qutro aspecto significativo levantado por Simon (1970) se refere ao papei da
racionalidade no comportamento administrative. A perfeigdo de uma decisfo
administrativa sera sempre relativa, ou seja, ela serg tanto mais correta, no sentido
da escolha dos meios mais adequados, quanto mais se aproximar dos fing
pretendidos. A fungdc do administrador, seria portanto, buscar 0s meios mais
eficazes para a tomada de decisdo. £ a chamada deciséo racional.

Sobre a racionalidade do processo decisOric podem existir dois tipos de
comportamento das pessoas nas empresas: a racionalidade objetiva (ideal), que
representa o comportamento correto para maximizar certos valores pretendidos
numa dada situaggo, e a racionalidade real.

A racionalidade objetiva, ideal, sugere gue o individuo deve ajustar seu

comportamento a um sistema integrado, conforme detathado na segliéncia:

¢ visdo panoramica das alternativas, antes da tomada de deciséao,

¢ consideracdio de todo o complexo de conseqliéncias de advirdo de cada
escolha, e
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¢ escolha, tomando o sisterma de valores como critério, de uma alternativa entre
todas aguelas disponiveis.

O comportamento real dos individuos, entretanto, ndo atinge os critérios de
racionalidade objetiva apresentados acima, em peio menos trés aspectos:

1. A racionalidade objetiva requer um conhecimento complstc e antecipado das
conseqgiléncias resultantes de cada opgfo de escolha. Na pratica o©
conhecimento & sempre fragmentado e incompleto,

2. Considerando que essas consequéncias pertencem ao futuro, embora possam
ser razoavelmente imaginadas, 530 sempre imperfeitas.

3. A racionalidade prevé a escolha de uma opgfo entre fodos os possivels
comporamentos alternativos. Na pratica, apenas uma fracfo de todas as
possivels aliernativas € levada em consideragéo.

Qu seja, as decisfes nas empresas serdo sempre limitadas as informagdes
disponiveis e afetadas por uma ambiente de pressupostos ou premissas que o
individuo, tomador de decisdo, tem sobre a empresa € gue governam O seu
comportamento. Ao transportar essas caracteristicas do processo decisdrio para o
processo de definiclo estratégica da empresa pode-se entender que haverd
sempre uma limitacgo quanto ao conhecimento pleno dos provaveis cenarios da
indstria devido a condicio dindmica do mercado & as incerfezas inerentes do
nrocesso de imaginagao do futuro.

O planejamento estratégico seria entdo a aplicagéio das habilidades de diversos
especialistas ao estudo de um problema estratégico antes de se chegar ao estagio
formal da tomada de decisBo e no sentido da redugao das incertezas naturais do
comportamento de um mercado competitivo. Sobre o processo de plangjamento
acrescenta Simon (1970:240) que “Os planos e esquemas talvez nao difiram muito
das ordens, uma vez que derivam, de um modo geral, sua autoridade delas. Nao
obstante, apreseniam especial interesse como instrumentos para influenciar as
decisbes, devida a imensa quantidade de detalhes que se pode incluir neles, e pela
participacéo ampla gue se pode obter, quando se desegja, na sua formulagio’.

2.4 Rumos da moderna estratégia

Para estabelecer uma perspecliva da evolugdo da estratégia nas empresas sera
utilizada a contribuico de Zacareili (1995) que considera, no momento atual, gue
se vive a transicio do “velho” planejamento estratégico para ¢ que denomina de
moderna estratégia. Esses marcos historicos est@o transcritos no guadro 4
apresentado a seguir.
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Marcos histéricos da Estratégia nas Empresas
1965. Editado o primeiro livro sobre estratégia por Igor Ansoff.

1973. Realizado o primeiro Seminério Internacional de Administragdo Estratégica na
Universidade de Vanderbilt ( os trabalhos constam do livro Do planejamento
estratégico & administracdo estratégica organizado por Ansoff, Declerck e Hayes
(1990)).

1980. Editado o primeiro livro notdvel com desenvolvimento de conceitos préprios de
estratégia, escrito por Michael Porter (1980) (Estratégia Compeltitiva). Os livros de
estratégia passaram a ser 0s mais vendidos na drea de Administragéo.

1990. Editado o livio de Porter (1990), Vantagem Competitiva das nagbes, que
ampliou o conceito da estratégia para problemas macroeconémicos.

1993. A revista Business Week mostrou que o planejamento estratégico deixou de ser
o maior faturamento das empresas de consultoria européia. Foi editado o livro de
Mintzberg, The rise and fall of strategic planning, que mostrou a precariedade dos
conceitos de planejamento estratégico.

1994. Editado o livio de Hamel e Prahalad (1995), Competindo pelo Futuro, que
consagrou 0s novos conceitos de estratégia empresarial como arquitetura estratégica,
intento, competéncias essenciais, efc.

1995. Hoje existem vérios livros recentes no mercado, todos eles sem adotar no titulo
a palavra planejamento, enfatizando termos como pensamento estratégico, eslratégia
empresarial, estratégia em tempo real, elc.

Quadro 4 — Marcos histéricos da estratégia nas empresas na visdo de Zacarelli.
Fonte: Revista RAE Light, v.2, n.5, p.21-26, 1995.

Busca-se no processo de planejamento estratégico reduzir as incertezas do
comportamento do mercado competitivo por meio de um bom diagndstico
estratégico, identificando em cenarios provaveis todas as variaveis que possam
influir na busca dos objetivos pretendidos pela empresa. Ou seja, dado uma
condicdo do ambiente que envolve a empresa e dada uma determinada estrutura
da industria onde a empresa esta inserida, se adota uma determinada postura
estratégica.

Segundo Bertero (1995), essa caracteristica adaptativa da estratégia empresarial,
por meio do planejamento estratégico, apresenta uma clara aplicagdo em
ambientes que as mudangas se processam de forma evolutiva e gradual, cuja
dinamica permite adaptagdes constantes da empresa do ponto de vista das suas
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gstratégias, ou seja, para ambientes em que as regras de competigio ja estdo
escritas e sBo conhecidas pelos competidores. O que dizer da formulagdo
estratégica para indistria cujas regras de competicio ainda nio foram escritas ou
ainda estfo sendo escritas em uma grande velocidade?

Este ¢ o caso alual enfrentado por grande parle das empresas nos mercados
altamente competitivos, onde as regras de competicgo mudam constantemente e
cuja dindmica ndo pode ser acompanhada por um processo adaptativo, evolutivo e
gradual como propie o plangiamento estratégico.

Dentro de um modelo analitico Porter (1980) propde que, do ponfo de vista
estratégico, os problemas de um indastnia ja estabelecida ¢ que passa por
mudangas drasticas em suas regras competifivas € 0 mesmo das indisiria
emergentes. Indastrias emergentes sfo indlstrias recentemente formadas ou
reformadas, cuja caracteristica principal, do ponto de vista da formulagdo

estratégica, & que ndo existem regras estabelecidas.

A auséncia de regras de competicdo € ao mesmo tempo um risco e uma
oportunidade. Embora as indUstrias emergenties possam diferir muito em suas
estryturas, existem aiguns fatores estruturais comuns e gue precisam ser levadas
em considerac@o na elaboragdo do processo estratégico para reduzir o risco e a
incerieza nessa industria;

a) Conformagcao da estrutura da Industria. Capacidade da empresa de dar forma a
estruiura da indUstria, definindo as regras de competicdo de tal modo a obter a
posicao mais forte possivel a longo prazo.

b} Exterioridade no desenvolvimento da Indastria. Equilibrio que a empresa tenta
ohter entre a defesa da indGstria e a busca dos seus proprios interesses. Durante
essa fase a empresa deve ajudar a promover a padronizacdo e vigiar a qualidade
padronizada.

¢} Mudanca de papel dos fornecedores e dos canais. Estrategicamente a empresa,
a&m uma industria emergente, deve estar preparada para uma possivel mudanga de
orientacdo dos seus fornecedores e nos canais de distribuigdo, a medida que se
afirma na industria.

d} Mudanca nas barreiras de mobilidade. As barreiras de mcbi!idéde iniciais podem
ser desgastadas rapidamernte e ser substifuidos por outras &8 medida que a
indastria cresce.

Esta caracteristica atual das indastria competitivas de estarem em consianie
mutaclo, e de evolufrem com grande velocidade impde uma mudanga nas
ferramentas que devem ser empregadas no processo esirategico. Do ponto de
visia conceitual @ mudanga no processo estratégico necessario hoje para as
empresas permaneceram no mercado, de forma lucrativa, € profunda.
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Essa mudanga pode ser sintetizada na comparacgo utilizada por Mintzberg (1994)
entre o planejamento estratégico e o pensamento estratégico. Para o autor as
empresas deveriam voltar & esséncia do que deveria ser a formulag@o de uma
estratégia, ou seja, “capturar o que os administradores apreendem de todas as
fontes (tanto os insighfs de suas experiencias pessoais quanto os numeros
cothidos de pesquisas) e sintetizar o aprendizado numa viso de diregdo que o
negbcio deveria perseguir’. Esse seria o pensamento estratégico, contrario, ao que
normalmente se v& nas empresas, onde 0 plangjamento estratégico “tem sido na
verdade uma programacio estratégica, a articulagéo e elaboracéo de estratégias
ou visles que ja existem”.

A evolugio para o processo do pensamento estratégico nao significa destruir o que
foi construido pelo planejamento estrategico, & necessaric conservar ¢ essencial,
gliminar o desnecessaric e introduzir 0 novo. Essa evolugBo consiste
primeiramente em entender que as técnicas analiticas do tradicional plangjamento
estratégico, que servem perfeitamente para especificar os passos concretos para
levar adiante a visdo da empresa, devem ser complementadas pelo processo de
sinfese proposto pelo pensamento esiratégico, que envolve intuicdo e criatividade
na definicdo da viséo que a empresa deve adotar na construgdo do seu futuro.

QO resultado do pensamento estrateégico € uma perspectiva integrada dos negocios
da empresa & do empreendimento e da uma viséo de direg20 nio necessariamente
arficulada e que possa ser traduzida formalmente em planos. Mintzberg (1994) cita
como exemplo a visBo de Jim Clark, da Silicon Graphics, de que imagens
tridimensionais s&o o jeito de transformar computadores em maquinas mais faceis
de usar. E improvavel que se fransforme essa visBo em cronogramas mas
certamente ela tem movimentado as pessoas da empresa em sua busca.

A idéia de gue o sucesso de uma estratégia esta associada a sua formalizagdo em
um planc e ao cumprimento fiel a esse plano esta equivocada, porque a estratégia
pode simplesmente ser ruim. Essa formalizagdo, que aparentemente garante a
empresa seguir a diregdo planejada, pode torna-la inflexivel e lenta quando ©
mercado competitivo exige respostas rapidas.

Por outro lado a inexisténcia de uma formalizacdo minima pode gerar o total
descontrole e desconexdo das pessoas do processo estrategico. A questéo que se
coloca, principalmente aos gerentes, € como dotar a empresa de um processo de
gesi&io estratégica gue permita essa flexibilidade. Essa exigéncia de flexibilidade
ndo € uma resposta a inadequagdo do planejamento estratégico, é antes uma
necessidade atual do mercado.

Das consideracOes realizadas sobre a necessidade de mudanga da estratégia
empresarial, alguns pontos devem ser destacados como fundamentais para
entendimento dessa nova visdo estratégica:

a) E necessério desmistificar a érea e 0 espago estratégico das empresas. A
estratégia e a visdo da empresa tem que ser de conhecimento de todos os
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empregados, em linguagem que possa ser decifrada por todos. Afinal se espera
gue todos participem do esforgo de sobrevivéncia da empresa.

b} N&o basta que a estratégia esteja comunicada a todos os empregados. E
preciso inseri-la em um processo gerencial participativo para que a comunicacio
possa fluir na empresa. A Gestéo pela Qualidade Total pode exercer este papel.

¢) Como o esforgo na consecugio das estratégias € de todos, ndo faz sentido mais
a divisdo entre 08 niveis estratégicos, taticos e operacionais. Além do aspecto das
empresas caminharem para estruturas mais enxutas, existe também a velocidade
exigida pelo mercado. Isso acaba com a idéia tradicional de um grupo de pessoas
que pensa e outro grupo que executa.

-

d) Como se exige flexibilidade ndc & mais razoavel a exisiéncia de planos
extremamente detathados. O que se espera & a formalizagdo minima das
intengbes estratégicas e atuar de forma a estar constantemente corrigindo a rota
por aproximagoes sucessivas de tentativa e erro.

&} Finalmente os rumos da sstratégia estdo mais fortemente voltados para o futuro
do gue para o presente. O sucesso do presente das empresas lideres foi
construido e preparado no passado. Isso abre uma nova perspectiva na questéo
estratégica, ou seja, a possibilidade de criar 0 futuro da empresa.

Arie de Geus, antigo chefe de plangjamento da Royal Dutch/Shell, citado por
Mintzberg (1924) escreveu gue "0 objetivo verdadeiro do planejamento ndo € tragar
plancs, mas mudar... 05 modelos mentais... que 08 tomadores de decisfo
carregam em suas cabecas’. Nesta frase esta a esséncia do processo de mudanga
requerido para © processo estratégico nos novos ambientes competitivos que as
emprasas estao enfrentando.

A seguir serad apresentado o modelo de Hamel e Prahalad (1995) que tenta

construir a resposta estratégica para esse novo ambiente competitivo que se
apresenta nos dias atuais.
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3. AESTRATEGIA PARA UM AMBIENTE EM TRANSICAO

O objetivo deste capitulo é descrever as principais caracteristicas da estratégia
empresarial para ambientes em {ransic8o e quais poderiam ser os elementos da
agenda de transformagdo esiratégica das empresas que pretendam competir
nesse ambiente.

Decorrem dessas novas caracleristicas da estratégia empresarial para ambientes
em transicdo a necessidade das empresas se preocuparem nac sd com a.
adaptacdo as condigbes de mercado mas principalmente na atuag@o pro-ativa de
construgdo dos novos padrbes concorrenciais desse mercado , bem como no
desenvolvimento e preservacio das competéncias essenciais, que possam
diferenciar a empresa frente a seus concorrentes e tornd-la mais competitiva.

Normalmente, em busca de uma posigéo compelitiva defensavel no mercado, as
empresas tém reduzido ou limitado a sua agenda de fransformagao estratégica ao
corte de niveis hierarquicos, ao corte de pessoal excedente, 2o aumento do poder
dos empregados remanescentes e 2 redefinicdo dos processos internos.
Normaimente sintetizados em Programas de Reestruturago, Downsizing e
Reengenharia.

Via de regra os resuliados aparecem no curto prazo, mas como manté-los e
melhoré-los ap longo do tempo? Sabe-se também que simplesmente a redugdo de
custo é insuficiente para se constituir em vantagem competitiva, ja que isso pode
ser imitado pelos concorrentes ¢ atuaimente & objetivo comum entre as empresas.

Embora legitimos, ja que permitem resultados econdmicos no curto prazo, esses
esforgos ndo garantem a lideranga da empresa de forma sustentada e nem que ela
intercepte o futuro da sua industria. Na verdade estes esforgos apenas
aperfeicoam ou reforgam o “existente” e ndo criam o “futuro”, tem muito mais a ver
com a manutengo dos negdcios atuais do gue com a criagdo de negécios gue
garantam o futuro da empresa. Deve existir algo além da simples reduglo de
custos quando se pensa o futuro da empresa na indistria.

Hame! e Prahalad (1995:12) advertem que a Reestruturacdo "raramente resulia em
melhoria fundamental da empresa® e que o Downsizing pode resultar em uma
empresa mais magra, mas ndo resulta necessariamente em uma empresa mais
saudavel. Complementam os autores (1995:14) que “longe de ser um tributo a
capacidade de decis@o inflexivel e a visdo de longo prazo da geréncia sénior, o
6nus de uma grande reesiruluracao e reengenharia é simplesmente a multa gue
uma empresa tem que pagar por nao ter previsto o futuro”,

A competico pela criag@o do futuro da empress passa pela cria¢8o e dominio das

oportunidades emergentes de um novo ambiente competitivo da industria e que
podemn gerar a posse do novo espago competitivo. O novo ambiente competitivo se
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carateriza por uma elevada velocidade de mudanga das regras de competicio pela
mudanga dos padrfes tecnoldgicos que inovam produtos e processos, pela
entradas e saidas de competidores e fornecedores, pela aprendizagem e maior
exigéncia dos compradores ou ale porque, a indistria emergente ainda esta sendo
formada, e ndo existem regras definidas e os padrbes de competicio estdo sendo
escritos,

De forma geral pode-se considerar que, para indGstrias com essas caracleristicas
drésticas de mudanga no ambiente competitive, ¢ comportamento estratégico é
similar a0 das indUstrias novas e emergentes como proposto por Porter (1980), e
exige novos elementos para lidar com as incertezas e riscos desse contexto.

Os elementos dessa nova estraiégia empresarial foram discutidos e analisados por
Hamel e Prahalad (1995), em Competindo pelo Futuro, e serao uliizados como
roteirc para a construgdo de um referencial febrico sobre a mudanga de
comportamento estratégico necessaria para a empresa fazer frente a essa nova
dindmica do ambiente competitivo. Esta visdo dos autores esta sistematizada nos
seguintes elementos:

a) Visdo de futuro, que possa fraduzir as inceriezas e 0$ Cenarios possivels,
ampliando a fronteira atual da empresa e conactando o esforgo empresarial;

b) Competéncias essenciais, que tomem a empresa capaz de atender ao mercado
atual, bem como considerem as alteragbes necessarias para atender ao
mercado futuro;

¢) Amquitetura estratégica, que possa construir de forma coletiva a expansio e a
alavancagem dos recursos necessarios a empresa, considerando as novas
funcionatidades & serem oferecidas aos clienles, as novas competéncias

essenciais e a nova interface a ser desenvolvida com os clientes;

d) Gestédo do processo, que possa permitir e administrar o8 caminhos de migragéo
da empresa do presente para ¢ futuro, no menor tempo possivel e ao menor
custo.

Na seqliéncia cada um desses elementos sera detalhade para que, ao final,
possam ser definidos os elementos que devem compor a agenda de transformagao
estratégica das empresas que pretendam competir em ambientes cujas regras de
competicdo est@o em constanie mudanga ou ainda estdo sendo escritas, ou seja, a
estratégia para um novo ambiente competitivo.
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3.1. Visdo de futuro

Nao explorar o futuro em um mercado cada vez mais dinmico e complexo pode
ter conseqgiléncias desastrosas para a empresa. Assumir uma posigdo reativa
frente ao futuro, adaptando a empresa ao seu meio ambiente, ao invés de adotar
uma postura pro-ativa, tentando interferir na criagdo desse futuro, pode ser a
escolha entre o seu SuUCesso ou 0 sel fracasso.

A lideranga do mercade de hoje ndo significa necessariamente a lideranga do
mercado do fuluro. Neste caminho da construgio da lideranga futura muitas
perguntas precisam ser respondidas pelas empresas, como por exemplo;

a) Que clientes serfo atendidos no futuro (por exemplo, daqui a cinco anos)?
b) Quem serdo 0§ concorrentes da empresa?

¢} De onde virSo os lucros da emprasa que garantiram sua sobrevivéncia no
mercado? '

o) Qual seré a base da vantagem competitiva da empresa?

Essas indagagdes tem gue estar sendo constantemente discutidas pela empresa.
Para Hamel ¢ Prahalad (1995:20) "nao existe algo como manter a lideranca; a
lideranca precisa continuamente ser reinventada’. Para ampliar a lideranga, a
empresa precisa reinventa-la, para reinventar a lideranca, a empresa precisa
reinventar fundamenialmente o Setor e, para reinventar o Sator, a empresa precisa
regenerar a sua estrategia.

A reinvencio da Industria, ou Setor conforme se referem Hamel e Prahalad (1995),
e & regeneracio de estratégias & tarefa fundamenta! da alta geréncia. infelizmente
¢ que se ohserva é que a maioria das empresas so considera a possibilidade de
regenerar sua esfratégia ou reinventar sua Indastria quando a Reestruturagéo e a
Reengenharia néo foram capazes de deter o declinio da empresa.

A proposta que se faz € que a empresa deve investir capacidade intelectual das
pessoas e dinheiro para criar ¢ seu préprio futuro antes que seu concorrente o faga
e a empresa se submeta a esse futuro criado.

Vale lembrar que isso néo constitui nenhuma novidade para as empresas, pois
Levilt (1960} ja ensinava na década de 1960 que “ para poderem sobreviver, elas
préprias terdo de tramar a obsolescéneia daquilo que hoje € o seu ganha pao”
considerando sobre s produtos das empresas que "se as pesquisas da propria
companhia ndo os tornarem obsoletos, as de outlras o tornaréo”.

Nesse caminho para chegar primeiro ao futuro a empresa deve considerar, em seu
esforgo, quatro elementos fundamentais:

a} Compreenséo de que a competicdo pelo futuro é uma competicdo diferente
daquela que as empresas estdo habituadas.
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b) A existéncia de um processo para a descoberta e a percepcdo das
oportunidades futuras.

¢) Ter habilidade para energizar a empresa de cima para baixo na jorada em
direc&o ao futuro.

d) Ser capaz de superar os concorrentes @ chegar ac futuro, sem correr riscos
desmedidos.

Esta proposta de criagBo de futuro traz implicitamente uma nova visfo da
esiratégia empresarial e sobre a competicdo. A guestdo principal que deve ser
entendida & sobre as diferencas entre a competicdo que se estabelece hoje e a
competicio pelo future. Alguns pontos principais sobre essa diferenga sio listados
abaixo;

a} Parlicipagdo no mercado versus participagdo nas oportunidades. Hoje para a
maioria das empresas a fatia de mercado é ¢ principal critério para medir a forga
da posigdo estratégica. Como medir a for¢a e a posigao competitiva em um
mercado que ainda nio existe? A competicdo pelo fuluro € uma competlicao pela
participacio nas oportunidades que esto surgindo & as que vao surgir.

b) Unidades de negdcio versus competéncias da empresa. A competicdo pelo
futuro ndo é uma competicdo de produtos ou negdcios, mas de empresas. Ha
pelo menes 3 razbes que indicam gue a competicio se dara entre empresas:
primeiro @ que as coportunidades futuras ndo se encaixam necessariamente
dentro dos limites das atuais Unidades de Negocios; segundo, as competéncias
necessarias e 0s recursos para atender ac mercado futuro podem perfeitamente
estar espalhadas nas diversas Unidades e cabe & corporagdo reuni-las no
mamentc  oportung; ferceiro, 0 investimento e ¢© tempo necessarios para
desenvoiver as novas competéncias necessarias podem sobrecarregar uma
determinada Unidade de Negocio.

c) Sistemas isolados versus sistemas integrados. Com o avango tecnoldgico e a
necessidade crescenie de recursos para gerar novas competéncias & muito
pouco provavel que uma Unidade de Negdcio ou mesmo uma unica empresa da
forma isolada consigam desenvolver e comercializar novos produios. A
necessidade de se estabelecer aliancas com fornecedores em busca de um
futuro comum € gssencial.

d) Velocidade versus perseveranga. Hoje a velocidade é essencial. Os ciclos de
vida dos produtos estdo cada vez menores, 08 tempos de desenvolvimento
estdo cada vez mais apertados e o cliente espera um servigo praticamenie
instanténeo. Entretantc o tempo necessario para desenvolver novas
oporfunidades e as competéncias para atendé-las pode ser de 10, 20 ou mais
anes.

&) Mercados estruturados versus mercados néo estruturados. Hoje as Industrias ou
Mercados, uns mais & outros menos, $8o estruturados no sentido de que as
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regras de competigdo slo mais claras, os conceitos de produtos mais definidos,
as fronteiras mais demarcadas, as tecnologias mais previsiveis e as
necessidades dos clientes mais mensuraveis. Nos mercados e nas inddstrias do
futuro as regras ainda n@o foram escritas, além de mais complexas s3o
praticamente indeterminadas. O desafio é estabelecer as regras desse mercado
futuro.

As diferengas apresentadas acima alteram significativamente a concepgdo gus a
empresa tem do fuluro sob o paradigma atual e 0 sob ¢ paradigma proposto. Pode-
se perceber que hoje realmente os gerentes gastam mais tempo com a gestdo do
presente e nio dedicam tempo suficiente para a criagdo do futuro. E quando o
fazem, o pensamento sobre o futuro estd fortemente ligado e reforgando ou
extrapolando ¢ presente. A tarefa de criar o futuro nio é verdadeiramente facil.
Exige um grande esforgo nfo sé da geréncia, mas um esforco estruturado de toda
& empresa.

Para se fer uma ideia da exienséo e amplitude desse esforgo, Hamel e Prahalad
{1995) apresentam uma matriz que correlaciona as necessidades {que os clientes
conseguem ou nao articular) e as classes de clientes (que a empresa serve ou
néo}, conforme figura 5 a seguir.
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Figura § — Malrz de Oporfunidades e Necessidades proposta por Hamel e Prahalad

Essa matlriz demonstra que normalmente as empresas estdo preparadas para
atender as necessidades articuladas dos clientes ja servidos (quadrante I) e
raramente exploram as demais possibilidades {quadrantes Ll e V). O futuro da
empresa Quase sempre esia nas inovagbes praticadas nessas outras
possibilidades.

Outro ponto fundamental para que a empresa chegue ao futuro, é que ela tem gue
jogar fora pelo menos parte do seu passado. Criar o futuro ndo significa acabar
com O passado, mas preservar as competéncias que fardo parte do futuro, e jogar
fora 0 “excesso de bagagem’. Desta forma a empresa deve estar vollada néo sé
para a aprendizagem organizacional, mas também voltada para ¢ desaprendizado,
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0 que & seguramente mais dificil. Verdadeiramente a empresa nédo aprende, quem
aprende sd0 as pessoas que dela fazem parte. Para isso 0 ambiente precisa ser
participativo e estimulants,

Um ambiente participativo e estimulante para o aprendizado é muito dificit de se
obter caso as pessoas se sintam ameacadas pelo desemprego que normalmente
os programas de reestrurag@o tem promovido. N&o basta também introduzir um
processo de gestdo participativo ulilizando-se das técnicas da qualidade fotal e
assumir que a partir desse ponto o processo sera participativo. Portanto um
cuidado especial deve existir nos processos redutores de méo de obra, sob pena
das pessoas, caso nao se vejam conectados ao futuro da empresa, simplesmente
nao participarem do esforco de mudanga.

E bastante improvavel também que as pessoas, mesmo motivadas, soltem as
amarras do passado caso ndo se fenham imaginado ou se colocado no future,
junte com a empresa. O processo de viséo do fuluro no € simplesmente imaginar
o futuro, mas criar uma sensagéo real da possibilidade de atingi-lo, um horizonte
de oportunidades que represente uma alternativa as pessoas da empresa mais
estimulante que a simples perpetuagio e extrapolacdo do passado.

Basicamente a construgao de uma visdo do futuro pela empresa deve responder a
trés perguntas criticas:

- Que novos tipos de beneficios devemos oferecer aos clientes no futuro?

~ Que novas competéneias devermnos desenvolver ou adquinir para oferecer estes
beneficios?

~ Gomo configurar a inferface com os clientes nos proximos ancs?

Vale lembrar que, mesmo que estas irés questfes esiejam razoavelmente
respondidas pela empresa, a simples previséo do futuro do Setor ou da Industria
néc garante o sucesso competitive da empresa. Toda a capacidade de previsgo
deve estar acompanhada pela capacidade de execucso,

A previsdo do futuro deve ser tarefa fundamental da equipe da alta geréncia,
embora ndo seja exclusividade dela. Além da participaco intensa da alta geréncia,
o desenvolvimento da previsdo do futuro exige mais do que um bom planejamento
de cenarios (atual & futuro) ou uma boa projecdo das tecnologias que podem
atender as necessidades emergentes do mercado.

Embaora o planejamento de cendrios e a projegéo de tecnologias sejam Uteis para a
previsdo, a meta ndo e desenvolver planos em tomo dos cenarios mais provaveis
comuo tradicionalmente se faz no planejamento estratégico. Como o mercado é ndo
estruiurado, este exercicio seria de pouca valia. A previso do futuro do setor
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comega com um possivel cenario futuro e, em seguida, retorna para definir o que
precisa acontecer para que esse futuro se fransforme em realidade.

E importante destacar que a possibilidade de influir nos caminhos de criagdo do
futuro do setor ou da industria proposta por Hamel e Prahalad (1995), e que ndo
ficava expliciic nos trabathos iniciais de Porter (1880), é de certa forma
reconhecida posteriormente por Porter (1997) ao considerar que "As empresas tem
capacidade, sim, de influir sobre o desenvolvimento de um setor. Este §,
justamente, o trabalho de estrategistia, que ndo deve esperar que as mudancas
acontecam para entdo, adaptar-se a elas, mas sim forjar as tendéncias do mercado
em favor de sua empresa’.

O reconhecimento dessa possibilidade de construgdo do futuro do setor ou da
industria é fundamental para o entendimento da estratégia empresarial e para gue
iss0 ocorra, 2 elaboracdo da visdo de futuro, deve considerar algumas
caracteristicas:

a) A empresa precisa ser capaz de ampliar seu horizonte de oportunidades de
atuacfio futura, istc exige que ela seja encarada como um portfélio de
competéncias essenciais {core competences) e ndo como um portfdlio de
Unidades de Negécios independentes como atualmentie muitas empresas {ém
se estruturado.

b) A énfase deve ser dada nas necessidades futuras que os clientes terdo e néo
nos mercados existentes atendidos pelas atuais Unidades de Negdcios, pois os
negdcios ndo serdo hecessariamente 08 MeSMOS.

c) E preciso escapar da visdo limitada e das definicbes fradicionais de produtos e
servigos oferecidos aos clienfes para concentrar-se nas finalidades de uso e de
valor atribuidos pelo cliente.

d) Ndo é necessario ser profeta ou visionario para descobrir o fuluro, mas é
absolutamente vital nfo ser ortodoxo. £ preciso desenvolver uma profunda
curiosidade, especular alternativas, e rebelar-se conira as regras impostas,

Depois de imaginar e prever como sera ¢ futuro da empresa, sabendo-se que
novos produtos ou servicos (beneficios) serfo oferecidos aos clientes, devem ser
determinadas quais as novas competéncias gue a empresa deve desenvolver e
também agquelas que tem hoje e deve preservar. Desenvolver uma perspectiva
tedrica acerca das competeéncias essenciais € o objetivo do proximo item.
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3.2, Competéncias essenciais

O desafioc fundamental na competicdo pelo futuro é o desenvolvimento das
competéncias da empresa que abram as porlas para as oportunidades dos
mercados emergentes do futuro, bem como a descoberta de novas aplicagbes para
as competéncias atuais.

Uma competéncia essencial € um conjunto das habilidades e tecnologias que
permite a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos clientes, conforme
afirmam Hame! e Prabalad {1995). Para ser essencial a competéncia ou a
capacidade da empresa deve passar por trés testes:

a} Valor percebido pelo clienfe.
b} Diferenciacgao entre concorrentes (Benchmark).
¢} Capacidade de expansdo de novos mercados de produtos e servigos.

Sinteticamente uma determinada competéncia da empresa € denominada de
egsencial guando € valorizada pelo cliente, guando diferencia a empresa frente a
seus concorrentes e quando permite a empresa expandir seus negdcios para
novos mercados, de forma simulianea.

Como exemplo de competéncia essencial, pode-se gitar a Honda na fabricacao de
motores a combustdo, mais precisamente a competéncia essencial que essa
empresa tem de fabricar motores com relagdo maximizada de pesofpoténcia e
poténcia/volume desenvolvida no mercado de motocicletas e levada para os
veiculos de quatro rodas, dando-the vantagem sobre 08 concorrentes.

A competéncia essencial ¢ fonie de vantagem competitiva no modelo de Porter
(1989), pois é competitivamente (nica e contribui para o valor percebido pelo
cliente ou para o menor custo. Mas nem todas as vantagens competitivas sdo
competéncias essenciais, como exemplo pode-se citar uma empresa que detenha
uma licenga exclusiva de importacio de determinado produto que lhe confere uma
vantagem competitiva mas néo é uma competéncia essencial.

Uma caracteristica fundamental da competéncia essencial, dada a atribuigdc de
valor pelo cliente, € a sua previsivel transformacgio e degradagdo ao longo do
tempo. O que era uma competéncia essencial a 10 anos atrés pode ser hoje
simplesmente uma capacidade de subsisténcia no mercado. Pode-se citar como
exemplo as empresas que, por se diferenciarem na qualidade dos seus produtos
ou servigos, detinham maior dominic do mercado. Hoje a qualidade é condigdo
prévia para permanecer na disputa pelo mercado dado que muilos outros
concorrentes ja a incorporaram.

Para se a competir pela posicdo e participacdo no mercado, antes & preciso

competir pelo dominio das competéncias essenciais. 1sso pode ser explicado pela
necessidade de um tempo elevado para aprender e desenvolver uma competéncia
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essencial, enquanio que para produzir produtos e servigos 0s ciclos esto cada
vez menores. Como exemplo cita-se © caso da JVC que precisou de quase 20
anos para aperfeicoar a competéncia em fitas de video VHS, enquanio que
modelos novos de videocassetes podem surgir em ciclos bem menores no
mercado,

Para se chegar ao estagio final de uma competéncia essencial € preciso primeiro o
desenvolvimento e o acesso da empresa as habilidades necessarias a essa
competéncia e o dominio da respectiva tecnologia.

Em segundo lugar & preciso estabelecer uma competicdo pela sintese do que seja
essa competéncia, harmonizando uma ampla variedade de habilidades e
tecnologias diferentes que estdo disponiveis no mercado ou gue foram
desenvolvidas. Vale lembrar neste estagio gue a integracBo das competéncias
atuais para formar uma nova competéncia € 80 importante quanto a inveng2o e a
criagdo de uma nova competéncia.

Em terceiro lugar, com a sintese dessa competéncia estabelecida, € preciso
competir pela fatia do produto essencial da empresa derivado dessa competéncia.
O produfo essencial & um produto intermediario entre a competéncia essencial e ¢
produto final gue sera entregue ac mercado, como exemplo pode-se citar a Canon
que produz motores para impressoras a laser e tambéem impressoras a laser, mas
que vende esses motores, seu produto essencial, para a Hewlett Packard, que
fabrica impressoras laser.

Em quarto e dltimo lugar, se estabelece a competicio pela fatia do produto ou
servico final da empresa no mercado. £ com esta fase que a maioria das
empresas se preocupa, gquando na verdade, deveriam estar preocupadas também
com as irés fases ou estagios anteriores, onde efetivamente o dominio das
competéncias essenciais se estabelece.

Para gue a perspectiva das competéncias essenciais sejam permanentes dentro
de uma empresa, foda a equipe de gerentes, principaimente a alta geréncia,
precisa compreender e participar de cinco tarefas fundamentais na administragio
de competéncias: -

a} Identificacio das competéncias essenciais.
O objstivo & desenvolver uma compreenséo ampla e detalhada das
habilidades que maniém atualmente 0 sucesso da empresa, escapar a
miopia de manter destaque de andlise apenas aos atuais mercados
servidos, indicar um caminho possivel para novos negocios, aumentar a
sensibilidade guanto a realidade da competicdo pela competéncia e fornecer
a base para gerenciar 0s recursos da empresa.

Algumas armadithas devem ser evitadas neste processo:
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- Delegar a definigdo das competéncias essenciais apenas 4 comunidade
técnica da empresa. Deve-se considerar que a perspectiva da competéncia
essencial deve envolver toda a empresa.

- Deixar de aplicar os festes do wvalor percebide pelo cliente, da
diferenciacgo entre concorrentes e da perspectiva de expansdo de novos
mercados de produtos e servigos, as competéncias essenciais.

- Definir ativos e infra-estrutura da empresa como competéncia essencial,

b) Definicdo de uma agenda de aquisiciio de competéncias esséncias.

Para se definir uma agenda de aquisicBo de competéncias essenciais &
necessario inicialmente conhecer aquelas ja existentes na empresa, que
normalmente estao direcionadas a explorar os mercados atuais da empresa
ou para ampliar essa ocupagdo.

Se considerarmos que a competéncia essencial pode ser existente na
empresa ou ser desenvolvida e gue o mercado atendido pela empresa por
produtos ou servicos finais derivados dessa competéncia pode ser o atual
ou um novo mercado, existem quatro possibilidades de correlacdo da
competéncia e do mercado.

e Competéncia Essencial existente e Mercado Atual. Nesta condigdo a
empresa deve buscar a exploragdo do mercado no sentido de ampliar a
sua participagio. E nesta fase que a maioria das empresas focaliza a sua
gstratégia de futuro. '

s Compeléncia Essencial existente e Mercado Novo. A empresa deve
buscar atender novos mercados por meio da redistribuigdo ou
combinagdo das atuais competéncias essenciais que resultem em novos
produtos e servigos. Um exemplo dessa possibilidade foi oferecido pela
Sony gue, mantendo as competéncias de empresa em fones de ouvido e
de gravadores, as combinou, para um novo produto denominado de
Walkman, abrindo um novo & promissor mercado na industria.

o Competéncia Essencial nova e Mercado Afual. Nesta situagéo a
empresa deve desenvolver hoje as competéncias essenciais que serdo
utilizadas no futuro para manter e ampliar 0s mercados atuais. E
importante definir também quais as competéncias que estardo obsoletas
no futuro e descarta-ias, caso néo se tenha mercado para elas, 0 que
recairia no item b) acima. Um exemplo dessa situaglo é a IBM, que
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dispondo da competéncia na fabricagdo de computadores, buscou
adquirir tambeérm competéncia na prestacdoc de consultoria a seus clientes
na escolha da melhor plataforma de hardware e software, um mercado
que muitas outras empresas &m interesse.

» Competéncia Essencial nova e Mercado novo. Nesta condigBo residem
as maiores oportunidades de futuro para a empresa e também 0s maiores
riscos. Para diminuir essa incerteza e risco deve-se optar pela busca
dessas oportunidades valendo-se de uma série de aquisiches ou
pequenas parcerias por meio das quais a empresa possa adquiry acesso
e compreender as competéncias necessarias € conhecer suas possiveis
aplicacbes.

cj Desenvolvimento de novas competéncias essenciais.

Uma vez gque podem ser necessarios cinco, dez ou mais anos para se
estabelecer a lideranga mundial em uma area de competéncia essencial, a
consisténcia de esforgos & fundamental. A consisténcia depende fortements
do consenso em relagdo as competéncias que serdo desenvolvidas e
sustentadas e principalmente da estabilidade da equipes de geréncia
encarregadas de tal desenvolvimento.

Investir e um projete e depois abandonéd-lo quandc ele ndo gera os
resullados a curto prazo, comega-lo de novo gquando os concorrentes
parecem avangar confra os interesses da empresa, ou desestimulé-lo
gquando um novo diretor assume a lideranga € g receita para 0
desenvolvimento ineficiente e ineficaz das competéncias essenciais, como

afirmam Hamel e Prahalad (1995).

d) Distribuig@o das competéncias essenciais.

Para alavancar uma competéngia essencial em varios negocios € novos
mercados ' freqilentemente € necessario redistribui-la internamente a
empresa. 880 significa que tantoc os recursos financeiros ou humanos das
diversas Unidades da empresa deveréo estar a disposicfo da empresa no
que se refere as competéncias essenciais, devendo ser alocados em fungdo
disso. Os gerentes das unidades da empresa devem ser administradores e
ndo proprigtarios das competéncias essenciais.

@) Protecao e defesa das competéncias essenciais.
A protecdo das competéncias essenciais contra a erosdo exige vigitancia

continua dos gerentes. A perda das compsténcias essenciais pode ocorrer
de varias formas, como por exemplo pela falla de investimento, da
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fragmentac8o ocasionada pela divisdo da empresa ou da falta de
importancia da geréncia responsavel pela sua preservacao.

Q objetivo € colocar a perspectiva da competéncia essencial na cabega de cada
gerente e de cada empregado & ndo isso nao significa afirmar que a perspectiva da
competéncia essencial deve suplantar a perspectiva dos mercados e produtos
cferecidos pela empresa e que garantem hoje a sobrevivéncia da empresa, mas
sim complementa-la para garantir a sobrevivéncia futura.

fsso se fraduz na pratica que a empresa deve estabelecer um processe de
participagéo profunda para identificagio das competéncias essenciais, estabelecer
0s papsis administrativos explicitos para as competéncias essenciais, definir
mecanismos também explicitos para a alocagdo dos recurscs de competéncias
essenciais, fazer o benchmarking dos esforcos de desenvolvimenio de
competéncias essenciais em relacido aos concorrentes, analisar reguiarmente o
status das competéncias essenciais existenies e recém criadas e criar uma
comunidade de pessoas dentro da organizagdo que sejam consideradas
detentoras dessas competéncias essenciais.

3.3. Argquitetura estratégica

O futuro ndo deve apenas ser imaginado, ele precisa ser construido. A construgao
desse futurc comega pelo estabelecimento da viso que se tem sobre ele na
empresa e avanca pela definicdo das competéncias esséncias que devem ser
preservadas e quais devemn ser desenvolvidas e se conclui pela criagdo de uma
nova interface da empresa com seus clientes. O detalhamento dessa intengéo
estratégica deve ser fornecido pela arquitetura estratégica por meio de planos que
permitam a empresa essa operacionalizacao.

Hamel e Prahalad (1995:123) esclarecem que toda empresa possui:

a) Arguitetura de informagdo, que define quem se comunica com guem, sobre o
que, com que freqiténcia e de gue forma.

b} Arquitetura social, que define que tipo de comportamento deve ser estimulado e
que tipo de pessoa se sente bem na empresa.

¢) Arquitetura financeira, que define o ponto de equilibrio ideal entre dividas e
lucros, critérios de alocagao de capital.

Desta mesma forma a empresa precisa e deve ter uma arquitetura estratégica que
defina as questbes da estratégia empresarial. Como as novas competéncias
essenciais para se desenvolverem necessitam de um ciclo de 10 a 20 anos
conforme anteriormente descrito, o nivel de incerteza a essa questae é razoavel
Esperar gue crie um plano detalhado em busca da competitividade neste horizonte
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de tempo é impossivel. Uma coisa no entanto é clara, a ligacio entre o future da
empresa, seja ele definido como sendo de curto ou fongo prazo, deve comegar
agora. Mostrando a empresa o que deve ser feito hoje para desenvolver as
competéncias essenciais, que novos grupos de clientes precisam ser atendidos
hoje e qual a interface que tem que ser criada hoje para os clientes.

Adincerteza do que realmente ird acontecer no futuro ndo pode levar a dois pontos
extremos que as empresas normalmente adotam no processo de planejamento
estratégico;

a) Vago demais, de modo que se torne insuficiente para esclarecer o caminho
estrategico.

b) Detalhado demais, de modo gque ndo reconhe¢a os limites do que ss pode
conhecer sobre ¢ futuro.

A proposia que se faz a essa questdo € que chegar ao futuro deve ser um
processo de aproximacdo sucessiva, Hamel e Prahalad (1995:142) advertem que
se deve medir a velocidade da jornada para o futuro “ndo a partir da rapidez com
gque uma empresa compromete recursos financeiros, e sim com que rapidez esta
ganhando insight adicional sobre a rota precisa que a levara ao futuro primeira”,

A posigdo inicial da empresa em termos de recursos sac wma forma muito fraca de
prever o fuluroe da lideranca da indistria. Como exemplo pode-se citar 0 caso da
RCA. que detinha praticamente todas as patentes industriais que 0$ concorrentas
utilizavam e mesmao assim foi surpreendida pela Sony no mercade de televisio a
cores nos Estados Unidos.

Por traz dessa possibilidade real de construlr o futuro e alicercandso a arquitetura
esiralegica esto a capacidade que a empresa tem de expanséo e de
alavancagem dos recursos disponiveis. Esse conceito € muito prdximoe daguele
definido por Ansoff (1877} como sinergia, e pretende olimizar ¢s recursos que a
empresa dispde. E isso, segundo os autores, que tem permitido a muitas empresas
que naoc tinham grande expressfo no mercado desbancarem empresas lideres,
com investimentos significativamente menores.

Isso n@o seria previsivel € nem razoavel com a ulilizagdo dos instrumentos
estratégicos disponiveis hoje, especificamente o planejamento estrategico, que
constituem na pratica um crivo de viabilidade utilizado na maioria das vezes para
rejeitar propostas estratégicas, quando os meios para alcanga-las nao estéo
disponiveis, Mas a existéncia de uma intengdo estratégica na empresa, entendida
comao sendo os desafios empresariais personalizados em cada empregado
utifizando-se de uma nogae de diregdo, de descoberta e de desafios do futuro,
representam guase sempre a inadequacao dos atuais recursos e capacidades.
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Deve-se entender que a génese do processo estratégico estda justamente na
nadequacdo de onde a empresa esta e onde ela pretende chegar no futuro. Todas
as vezes que se limita e se adapta a intencdo estratégica pela reducdo de
ambigbes, o potencial do futuro ficarad parcialmente expiorado.

A vis80 estratégica precisa ter uma componente de expansfo que busque
alternativas crialivas de crescimenio da empresa na sua Indistria e de uma
componente de ajuste aos recursos existentes. Neste sentido Hamel & Prahalad
(1895:168) esclarecem que “embora ¢ planejamento estratégico seja considerado
uma forma de ser mais voltado para o fuluro, a maioria dos gerentes admite gue
seus planos estratégicos revelam mais sobre os problemas atuais do que sobre as
oportunidades do amanhd. Os planos raramente fazem mais do que projetar o
presente para frente, incrementalmente”.

Entdo essa defasagem sempre exisienle, entre 0s recursos disponiveis e os
TecuUrsos necessanos para a construgdo do futurc da empresa, remete a uma
questdo fundamental na arquitetura estratégica: como alavancar recursos? Para
iniciar o entendimento de como a empresa pode alavancar recursos para a
construcio do seu futuro devem ser consideradas algumas premissas:

a) A empresa deve ser considerada como um portfdlio de recursos (técnicos,
financeiros, humanos, efc.} e n2o apenas Unidades de Negocios.

b) As limitagOes de recursos ndo sio necessanamente obstaculo a conquista da
fideranca giobal, nem tampouco a abundancia de recursos € garantia de
continuidade da lideranga ja estabelecida.

¢) Existem grandes diferencas entre as empresas no mercado e ¢ impacto que
elas podem gerar com essa guantidade de recursos.

d) Os ganhos de eficiéncia, sintetizados pela busca da meihor relagic entre a
receila obtida por um determinade empreendimento e 08 custos para obié-la, e
baseados em alavancagem provem principalimenie do aumento do numerador
nos indices de produtividade (faturamento e {ucros liguidos) e ndo da redugdo
do denominador (investimenio e numero de empregados). Enguanto o corle de
recursos ndo é uma atividade criativa, a alavancagem é.

g) A tarefa de alocagdo de recursos realizada pela aita geréncia recebe atencio
excessiva quando comparada a tarefa de alavancagem de recursos.

f)y A capacidade de alavancagem de recursos & o mecanismo de selegdo entre
vencedores e perdedores nas prolongadas batalhas pela lideranga da industria.
N&o basta chegar ao futuro primeiro, tem-se que chegar 1a por menos.

A alavancagem de recursos pode ser obtida utilizando-se de 5 formas
fundarmentais e que sao esquematicamente representadas a seguir na figura 6:
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Figura 6 — Fornas de alavancagem de recurses segunde Hamel e Prahalad

a} Concentragde mais eficaz dos recursos nos principais objetivos estratégicos,
obtida da;
s Convergéncia {evitar dispers&o do objetivo)
e Foco (evitar diluicao dos recursos)
» Direcionamentio

b} Acumulo mais eficaz de recursos, obtido da:

e Extracéo

* Empréstimo
¢) Complementac@o de um tipo de recurso com outro tipo a fim de criar uma ordem
de maior valor, obtida da:

o Mistura

e Equilibric

¢ Reciclagem

+ Cooptagio

+ Protecao

d) Conservagdo de recursos guando possivel,

e} Recuperagdo de recursos, minimizando o tempo entre ¢ investimento e retorno
obtido.

Muitos gerentes consideram que a falla de recursos significa limitacde da
capacidade estratégica da empresa. Por decorréncia considera-se que a fungéo do
gerente seria alocar de forma adequada 0s recursos disponiveis no orgamento.
Para a maioria das empresas presta-se mais atengdo a alocagdo de recursos do
que 2 sua alvancagem, perdendo grande potencial da realizacio estratégica.

Para Hamel e Prahalad (1995:203} com essa visdo de estrategia focada na
alocacéo e ndc na alavancagem “é evidente gue a verdadeira questdo para a
maioria dos gerentes ndo é a falla de recursos, mas o excesso de prioridades e a
escassez da capacidade de expansdc e de pansamento criativo sobre como
alavancar recursos”.
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Realizada a previsio do futuro da empresa, definidas as competéncias essenciais
e a arquitetura estratégica gue pode alavancar 08 fecursos necessarios para essa
construgdo, 0s proximos passos serao na definiclo do que a geréncia precisa fazer
para migrar dos mercados de hoje para 0s mercados de amanha.

3.4. Gestdo do processo

Para chegar ao future, primeiro a empresa precisa transformar a previsdo em
realidade e sair na frente dos concorrentes, A empresa precisa descobrir qual ©
caminho mais curto entre o hoje e © amanha.

Chegar primeiro ao fufuro permite a empresa definir as regras de competigdo e os
padroes da industria, criar uma infra-estrutura gue ndo seja facimente imitavel
pelos concarrentes (barreiras de entrada de Porter (1980), conforme capitulo 2} e
obter como heneficic a2 possibilidade de maximizar a fatia dos lucros futuros. Para
tanto 2 empresa tem que aumentar a sua influéncia na Inddstria. As empresas que
ndo conseguirem chegar primeiro ao future, definido as novas regras de
competiclo, serdo dependentes e seguidoras daquelas que conseguiram.

Diante desse guadro a empresa, frente ao futuro, teria duas opgbes, decidir
adaptar-se & nova realidade da industria a ser definida pela empresa lider ou pela
coalizéo de empresas que definirem as regras de competicao ou fazer parie deste
grupo de empresas exercendo ¢ papel pioneiro na inddstria.

Hamel e Prahalad (1995) analisam a siluacio das empresas que tentam evitar o
risco de ser pioneiras na inddstria e perder muito dinheiro caso ndo se consiga a
ideranga nessa industria e decidem ser seguidoras ‘rapidas”, com a crenga gue
cedo ou tarde o pioneiro tropecara. Sob essa perspectiva os autores (1995:210)
argumentam gue “a licdo € gue € dificil vencer um pioneiro guando o seu
compromisso financeiro ndo tenha sido excessivo, quando se desenvolvem as
competéncias essenciais necessérias e a continua busca das oportunidades de
aprendizado de baixo custo e baixo risco no mercado’,

Isto faz com que a gestio do processe de construir o futuro da empresa possa ser
entendido como sendo a competicéo pela definicdo dos caminhos de migragio do
presente para o futuro da empresa. E uma competigéo pré mercado, ou seja, ndo
se da entre produtos ou mercados atuais, mas sobre produtos € mercados futuros.
Normalmente as estratégias adotadas pelas empresas baseiam-se nos produtos e
mercados atuais onde grande parte da incerteza ja foi solucionada, ja existe um
produto ou servico tangivel, uma cadeia de valor assume uma forma mais definitiva
e 08 papéis dos compradoras e fornecedores jé estao mais ou menos claros.

Desta forma em mercados ou indUsiria emergentes a compeficio é para influenciar

0s caminhos gue a industria tera. Basicamente esta influéncia é determinada por
ginco fatores, conforme igura 7 a seguir:
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Figura T — Os fatores que influenciam os carninhos da indistria por Hamel & Prahalad

O primeiro fator a se considerar para influenciar os caminhos da industria & criar e
administrar as coslizdes. As coalizfes podem ser definidas como sendo a
integracdo de habilidades e capacidades residenies em um certo grupo de
empresas que se juntam com o objetive comum de explorar o futuro da induastria.
Os principais motivos pelos quais as empresas unem-se por meio de coalizdes
S&0!

a) As empresas individualmente n3o dispbem de todos ©0s5 recurses para
desenvolveram novos produtos ou Servigos.

b) As empresas individualmente nac dispbem de todas as habilidade para
transformar o futuro em realidade,

¢} Cooptar possiveis concorrentes na coalizdo pode reduzir a ameacga de rivalidade
futura e aumentar a probabilidade de recusa dos parceiros fornecerem recursos
a um concorrenie,

d} Partilhar 0s riscos entre parceiros.

As empresas podem formar uma verdadeira rede de coalizGes, tendo ao centro da
rede a chamada empresa nodal, ou seja .a empresa nucleadora da maior
importancia relativa no processc e que detéem a maior competéneia ¢ a maior
capacidade de mudar a indlstna,

Administrar a coaliz®0 inclui um equilibrio cuidadoso das agendas competitivas e
cooperativas da empresas que fazem parte da rede, ao longe do tempo, afim de
compatibilizar os interesses, as vezes, conflitantes.

Uma andlise mais profunda e cuidadosa acerca da tendéncia atual do movimento

das mudangas qualitativas nas relagdes entre empresas, bem como do contexto
estratégico dessa integracio, pode ser oblido no trabalho de Souza (1995).
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O obietivo desse irabatho € situar as pequenas e medias empresas no contexio da
recrganizagdo industrial conduzida pelas grandes empresas. Indica gue as
estratégias reformuladas pelas grandes empresas, visando a flexibilidade,
requerem um grau maior de integraglo na cadeia de relagbes entre empresas
“para frente” e “para tras”. Isto significa compartithar parte dos riscos do negécio
com terceiros, adquirir competéncias ac invés de desenvolvé-las internamente,
aumentar a demanda por subcontrataggo de especializacdc e por em evidéncia
assimetrias entre fornecedores concorrentes,

Neste guadro de nova qualificacBo das relagbes entre empresas, ¢ papel das
grandes empresas no estabelecimento de relagbes cliente-fornecedor mais
gstaveis e cooperativas € fundamental, permitindo otimizar os cusios totais de
aguisicdo de produtos e servigos, como indicam Souza e Bacic (1996).

0 segundo fator fundamental que pode retardar drasticamente a chegada ao futuro
é a falta de um padrdo comum entre as empresas. Em grande parte as empresas
gue competem pelo fuluro desejam que os padrfes de referéncia surjam
rapidamente. Isso n&o s6 acelera o processo, como também reduz o risco de
comprometer recursos associados as tecnologias ou abordagens que ndo sejam as
escothidas como padrao dominanie da industria,

A definicBo da regulamentacio e dos padrbes na industria pode ser entendida
como sendo a capacidade gue a empresa ou a coalizdo de empresas tem de criar
a ambiente dessa indusiria em termos de regulamentacéo, influenciar o surgimento
de padrdes técnicos ou tecnoldgicos e controlar os direitos de propriedade
industrial.

Como exemplo de importancia da definigdo do padr2o vencedor nas industria para
maximizar a fatia de lucros da empresa, Hamel & Prahalad (1995208} citam o
exempio da Microsoft, que definindo o DOS e o Windows como praticamente o
padrdo do mercado, tem uma fatia anual de 81% dos 20 milhdes de PC vendidos,
86 nos Estados Unidos. Os autores observam que em fermos simples o padrdo
vencedor determina guem ganha e quem perde dinheiro no futuro.

A terceira tarefa critica na definigdo do fuluro de uma industria & o
desenvolvimento das chamadas competéncias essenciais que criar@o os produtos
& servicos do futurg, analisados especificamente no item 3.2..

O guarte fator indica que 0 processo de gestio para a criagdo do fuluro da
empresa tem gue ocorrer também maximizando a razdo entre o aprendizado & ¢
investimento para obté-lo. O ohjetivo & aprender mais rapido que ¢ concorrente e
de forma mais barata.

A dificuldade desse aprendizado € grande no senfido que ndo se conhece com
antecedéncia a configuracic exata dos produtos e as caracteristicas dos servigos,
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que precos poderdo ser praticados e nem quais 0s canais de distribuicdo para o
mercado potencial.

Uma forma de obler esse aprendizado é experimentar no mercado. Para tanto
devem ser realizadas uma série de incursdes de baixo custo e ritmo acelerado no
mercado. O objetivo & descobrir 2 mistura ceria de preco e desempenho para
penetrar ne mercado alvo do produto ou servigo. Essa {écnica € denominada de
marketing expedicionario.

Nessas incursbes no mercado alguns cuidados devem ser tomados pelas
empresas no sentido de ndo buscar nos eventuals erros e prejuizos somente os
culpados. Os fracassos pedem estar indicando uma oportunidade de aprendizado.
infelizmente os gerentes raramenis s&0 punidos por ndo ientarem, mas
fregilentemente 840 punidos por tentar e fracassar.

E necessario criar um novo padréo de comparagio para o desempenho gerencial,
diferente daquele aprendido na teoria financeira, que considera apenas o retorno
financeiro. O caminho do marketing expedicicnario, valendo-se de varias incursdes
no mercado de baixo custo, € a busca do gerenciamento de riscos e incertezas do
futuro. Abdicar desse caminho ou recuar frente ao primeiro fracasso pode significar
entregar o futuro da industria a0 concorrente,

O guinto e Gftimo ponto significative para a gestdo do processo de criagéo do futuro
diz respeitc & marca & ao acesso dos produtos e serviges ao mercado. A
importancia da construg@ic de uma marca é gerar predisposicdo de compra do
produto ou do servico da empresa pelo cliente. Para os clientes, uma marca
confiavel & uma garantia de alto padrdo de qualidade. O objetivo de uma empresa
& deter uma marca que possa transferir essa confianga para os eventuais novos
produtos ou servicos langados no mercado.

Os atributos de uma marca ou banner brand que determinam impacto sobre a
predisposicac dos clientes s&o;

a) Reconhecimento do nivel de consciéncia da marca.

b} Reputaco aferida pelo nivel de confianga que se tem que uma determinada
marca correspondera as alegacgdes feitas pelo produto ou servigo.

¢) Afinidade entre a marca e o clienie.

d) Deminio correspondente & possivel drea de captagéo da marca em termos de
produtos € servigos.

M3o basta apenas a predisposico do cliente para a compra, & necessario a
nossibilidade do acesso desse cliente e a disponibilidade dog produtos e servigos
no mercado. Para isso @ empresa precisa fer acesso aos mercado e aos canais de
distribuic8o criticos. O ciclc dos produtos ndo pode simplesmente ser encarado
como o tempo de produgdo até o langamento no mercado, mas o tempo decorrente

76



da produgéo até os chamados mercados globais. Nos mercados globais, com
marcas globais, estdo hoje as grandes chances de maior retorno para as empresa.

Estes cinco fatores devem ser considerados de forma conjunta e integrada na
gestdo do processo de criacBo do futuro da empresa. Para questbes de
aplicabilidade desses conceitos, eles devem estar considerados como parte
integrante da filosofia de gestéo da empresa. A gestdo pela Qualidade Total deve
considerar e incluir portanto, além dos elementos i@ analisados do aprendizado
organizacional, tambeém o0s elementos estratégicos de influéncia que a empresa
pode & deve exercer na criagdo dos caminhos de migracio para o seu futuro,

A criagéo desses caminhos de migracdo para o nove ambiente competitivo exige
que as pess0as nas empresas, principalmente os gerentes, aprendam a pensar de
forma diferente sobre trés coisas; o significado de competitividade, o significado da
estratégia e o significado da empresa € ¢ processo de gestdo.

a} Pensando diferente sobre a competifividade

Normalmente quando se fala em competitividade se pensa em um pais ou em
bloco de comercio. Quando a unidade de analise é uma empresa, a questdo da
competitividade gira em oo de guestbes como a posicao compelitiva refativa da
empresa em seu Setor ou industna e de vaniagens competitivas existentes
quando comparada a seus concorrentes no mercado.

No ambito das empresas a competitividade € decorrente de um  posicdo
competitiva  “defensavel” no mercado em que atua e de vantagens competitivas
“sustentaveis” ao longo do fempo. Neste contexto a visao de competitividade &, na
avaliacdo de Hamel e Prahalad (1995}, incompleta e limitada pois:

e Normalmenie o espaco de lempo considerado é de meses ou
anos, ao invés de décadas, o gue seria mais compativel com o
estabelecimento de uma visdo de fuluro.

s A unidade de analise empregada & para um determinado produto
ou para uma determinada Unidade de Negdcio e nfo para uma
empresa inteira ou para uma coaliz&o de emprasas.

= A arena competitiva é abrangida pelo atual mercado servido e ndo
pelos mercados potenciais.

Uma mudanga fundamental para competlr pela criagac do futurc é nao limitar a
analise da compstitividade da industria a estrutura existente de produtos e
mercados (2 barreiras de entrada aos concorrentes, aos segmentos de mercado e
acs aiuais padrdes dos concorrentes) mas criar e influenciar a estrutura da futura
indistria.
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Para tanto a vis8o de competitividade associada ao processo de benchmarking
como habituaimente ¢ realizado pelas empresas, na busca das meihores praticas
do mercado, também deve ser revista. NAo basta apenas imitar as vantagens
competitivas dos concorrentes utilizando-se da busca das melhores praticas de
mercado, mas deve-se buscar a criago e a definico dos noves padrbes da
industria.

Buscar também ¢ aumento da competitividade da empresa simplificando
processos, eliminando atividades desnecessarias e diminuinde niveis gerenciais
pode ser um esforgo inutil. Esses processos de Reengenharia, Reestruturagéo e
Downsizing s&c na melhor das hipoteses uma tentativa de superar o atraso, o que
0s concorrentes faciimente imitam, ou jé fizeram. Esses processos tem que estar
conectado estrategicamente & apontando para novas vantagens ou gportunidades
de transformar a estrutura da industria.

b) Pensando diferente sobre a estrategia

O planejamento estratégico foi um instrumento fundamental dentro da estratégia
empresarial em uma época em que as condicbes do meio ambiente mantinham
uma certa estabilidade e era permitido as empresas sobreviverem nesse mercado
de forma incrementalista, visando ano a ano o aumento da fatia do mercado detido
por ela,

E improvével gque © planejamento estratégico incrementalista, em uma ambiente
com constantes e profundas mudangas, agregue aigum valor para a empresa.
Pode-se afirmar que o plangjamento estratégico funciona bem quando variaveis
como as regras de competicdo da industria, 0s movimentos dos concorrentes, as
necessidades dos clientes mantém uma cerla estabilidade ao fongo do tempo. 56
que esta cada vez mais dificd encontrar industrias nesta situacdo como afirmam
Hamel e Prahalad (1995).

A incompatibilidade do "veiho” planejaments estratégico nao esta na sua logica
interna, mas esta na mudanga de concepcdo € da expectativa gque as empresas
temn sobre o processo estratégice, que ndo é 36 ampliar a lideranga mas regenera-
ta e construir novos alicerces dessa lideranga no futuro.

O fato da empresa ter um ritual organizado de planejamenio estratégico ndo esta
garantindo pistas ou os caminhos de migracio para o futurc. Come isso ndo esta
ocorrendo observa-se a desmoralizagé@c e o desuso desse instrumento pois ele
raramente:

o Escapa as fronteiras da atuais unidades de negécios da empresa.

s llumina oportunidades de novos espagos de mearcado néo atendido.

s Revela necessidades nao articuladas dos clientes.

« Proporciona algum insight sobre como reescrever as regras da industria.
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» E abrangente para englobar as ameagas dos concorrentes ndo
tradicionais.

¢} Pensando diferente sobre a empresa e 0 processo de gestio

Assim como a atuais linguagem e pratica sobre a estratégia empresarial ndo estdo
a altura do desafic da competicdo pelo futuro, a linguagem e a pratica da mudanga
organizacional também ndo. A mobilizagdo de empregados em torno das novas
gstratégias empresanais, a crigggo de novas competéngcias essenciais, a
exploracéo de novos espacos competitivos, a construc@o de banner brands exigem
novas formas de pensar a empresa e seu processo de gestao.

A nova agenda do fuluro reforgara temas como delegagio, empowerment, foco,
capacidade empreendedora, maior participagdo, responsabilidade pessoal,
aprendizagem organizacional e foco no ¢liente. Essas idéias s8o a antitese dos
arquétipos tradicionais das empresas centralizadas, burocraticas, controiadoras,
centradas na tecnologia. O desafio no fuluro ndo sera a opgdo de um dos modelos;
mas sim & busca do equilibrio dos dois modelos, ou $eja, da sintese dos dois.

Decorrente desse processo de aprendizado por que passam as empresas quando
transitam de um processo de gestdo menos pardicipativo para um processo mais
participativo, existern impactos fundamentais na propria organizagdo do trabaiho.
As abordagens centradas no posto de irabalho tem dado lugar a iniciativas que
configuram formas de organizacdo mais flexiveis, priorizando ¢ desempenho de
fluxos produtivos do frabalho em grupo em detrimento dos resuitados obtidos
individuaimente em cada tarefa,

Um estudo mais profundo sobre esse tema pode ser oblido na contribuicao de
Marx {1296} que conduz uma analise comparativa entre as diferentes abordagens
de trabatho em grupo, tendo como foco de atengdo os niveis de autonomia
infroduzidos modernamente no chéo de fabrica € a maneira como séo tratadas as
demais quesides correiatas que envolvem a competitividade e a eficiéncia dos
processos de producdo. O auior discule duas modalidades dessa aliernativa
organizacional: grupos enriquecidos e grupos semi-auténomos.

Como analisado nos capitulos anteriores o processc de gestdo pela Qualidade
Total {TQOM), ampliado pelos elementos de aprendizagem organizacional e de
criagBo do fuluro, oferece esses novos elementos requeridos para a gestao das
empresas que pretendam competir pelo futuro da sua industria.

No préximo capitulo sera apresentada uma situag@o real do contexto de um

ambiente em transicio com 0 objetivo de avaliar a aplicabilidade dos conceitos
tebricos desenvolvido nestes trés capitulos iniciais.
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4. - ANALISE DA INDUSTRIA DE ENERGIA ELETRICA PAULISTA

G objetivo deste capitulo é analisar a industria de energia elétrica paulista por meio
da sue evolugdo histdrica, organizagdo, desenvolvimento e estagio atual do
ambiente competitivo que se esta instalando. £ dentro deste novo contexto de
ambiente em transic80 analisar o caso especifico da CESP - Companhia
Energética de Séo Paulo, avaliando os elementos que deveriam compor a agenda
de transformacao estratégica das novas empresas que se farmaréo.

Desta analise fica evidente a diversidade de posturas estaduais guanto 3
regrganizacdo das suas empresas de energia eléfrica, a postura diferenciada do
estado de SAo Paulo e ¢ caso da CESP em criar empresas independenies de
Geragéo/Transmissé@o/Distribuicdo e  principalmente a  inadequagdo  do
planejamento estratégico como ferramenta capaz de administrar essa transigio,
apontando para a existéncia de novos glementos gue podem exercer £sse papel.

Historicamente a presenca do Estado nas atividades econbmicas de infra
estrutura, fais como agua, saneamento basico, transportes, educacdo, saudde |
telecomunicagbes e energia tem side marcante. Em alguns paises e em
determinados momentos histéricos, essa presenca {em se manifestado com maior
ou menor intensidade, mas sempre existindo no sentido de viabilizar a prestacao
dos servigos publicos cujos beneficios abranjam 0 conjunto da sociedade. Os
servicos publicos saoe portanio essenciais a populagio e podem, na forma da lei,
ser prestados diretamente pelo estado ou por terceiros, sempre obieto de
reguiamentago, concessio e fiscalizagio.

Em grande parte dos servigos plublicos o exercicio em regime de monopdlio se
impGe como a forma mais econdmica de sua prestacdo ou por razbes tecnicas,
como no case dos servigos de elefricidade onde existe uma limitagdo {écnica das
redes de energia que necessitam de um meio fisico para se efetivar a prestacio do
servigo. Isso exige regulamentacao e fiscalizacéo adequada para gue 0s servigos
nac sejam prestados sob tarifas exorbitantes, uma vez que sendo essenciais
contam com um mercado cative e obrigatério.

Mas existem tambem atividades essenciais a populagdo, como a saude e
educacao, gue a Constifuicdo classifica como deveres do Estado, que podem &
sd0 exercidos pela iniciativa privada sem necessidade de concessdo, pois
comportam ampla concorréncia, O Estado se limita a algum controle de prego e a
intervir em situactes de prejuizo ao interesse publico.

NZo & objefo dessa analise discutir se a prestac@o desses servicos publicos deve
ser exercida pelo Estado ou pela iniciativa privada, ou também se as empresas
estatais, pelo fato de trabalharem eventuaimente com taxas de retorno inferiores
aauelas pretendidas pela iniciativa privada, s&o mais ou menos eficiente, Um
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estudo inicial sobre a questdo da privatizag8o no mundo pode ser obtida nas
publicacdes do Instituto Liberal (1993 e 1988).

Para © cobjetive dessa disserfaco interessa, em primeiro lugar, que as atividades
econOmicas publicas e privadas s&o complementares na acumutacdo de capitais
na sociedade e principalmente, que a entrada ou saida de capital piblico de
determinada atividade promove uma nova adequacgao das forcas competitivas no
mercado, gerando oportunidades a possiveis concorrentes e riscos as empresas
existentes, '

Dentro dessa perspectiva assiste-se, de forma ampla e globalizada, & discussio
acerca da entrada de capital privado nas empresas através da venda de afivos ou
de participacdo acionaria (desestatizag@o), da separagdo das atividades de
geraglo, transmissdo e  distribuigBo em  empresas  independentes
(desverticalizac®o), da revisio e flexibilizacio das leis e decretos que reguiam 2
concessio dos servigos publicos de energia elélrica (desregulamentacdo) e do
estabelecimento de novos padrées de qualidade e rentabilidade dos servicos
publicos.

O casoc brasileiro, ou especialmente o caso paulista, ndo é indiferente & essa
sitvacdo mundial € para ser entendido deve ser colocado no contexto das
experiéncias de outros paises, o que tem sido feito pela imprensa de forma intensa
nos ditimos anos. Como por exemplo pode-se citar a influéncia ne pensamento
brasileiro da chamada era Tatcher na Ingiaterra e 0 Neo Liberalismo.,

Para efeito de analise desse novo ambiente que se prelende instalar nessas
atividades essenciais de prestacBo de servigos publicos e as estratégias que
podem ser adotadas nesse momento de transicdo onde se visiumbra um possivel
contexto de competitividade, sera fomado ¢ caso da indusiria de energia elétrica
paulista. E uma experiéncia particularmente interessante por estar sendo
vivenciada pelo autor que ingressou nessa industria em 1986 atuando nas areas
de Planejiamento, Projetos, Obras , Operagdo, Manuiencio do sistema eletrico e
também na area de Qualidade cuidando da implantagéo do processo de gestdo
pela Qualidade Total na Diretoria de Distribuicde da CESP — Companhia
Energética do Estado de S&o Paulo.

Para efeito dessa dissertacio a industria de energia elétrica paulista sera definida
pelo conjunto das empresas de energia elétrica publicas e privadas de Geragéo,
Transmiss@o e Distribuicio do Estado de Sdo Paulo. Especificamente constituido
pela CESP - Companhia Energética de Saoc Paulo, a CPFL - Companhia Paulista
de Forga e Luz, a Eletropaulo - Companhia de Eletricidade de Sdo Paulo e as
demais empresas privadas, além do conjunto de clientes, fornecedores e possiveis
entrantes,
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4.1. - Histérico, organizacido e desenvolvimento

Com o objetive de se estabelecer, na seqléncia, um pequeno histdrico da
formacao e desenvolvimento da industria de energia elétrica brasileira e paulista
foram utilizados os trabalhos de Gomes (1986), Prado (1993), Vargas {1994) e
Zilber (1989), que podem ser consuftados para um maior detalhamenic e
entendimento dessa questio histdrica.

No final do séeculo passado a economia brasileira J& havia experimeniado um
processo de crescimento do seu setor industrial, com uma certa diversificagao das
suas atividades. E o inicio do processo de formacdo de capital industrial a partir
principalments da acumulagdo de recursos da agriculiura, provenientes da
cafeicultura. Os excedentes dessa acumulago agricola comegaram a ser
transferides para a regido urbana, expandindoe principalmente as inddstrias,

As cidades se desenvolveram e em decorréncia disso, cresceram as necessidades
urbanas de iluminagac poblica, transportes, telefones, bem como a procura de
bebidas, alimentos e outros produtos. No caso do Estado de S&oc Paulo a
contribuicBo da cafeiculura foi decisivo nesse processo de industrializagdo e
gcorreram no inicio do sécule muitas oportunidades de investimentos aproveitadas
por empresas estrangeiras.

Nesse momento, a instalaco da Light em S&o Paulo reflete o contexio vivido pela
economia internacional e brasileira, ndo restringindo sua atuagio apenas a capital,
mas implantado-se em outras localidades que j& apresentavam-se como futuros
centros industriais, como Sorocaba, Santos e Vale do Paraiba.

Uma segunda empresa esirangeira, que pertencia ao grupo Electrical Bond and
Share, passou a operar em S3o Paulo no final da década de 20. Em funcfo da
crise da economia cafeeira nos anos 29 & 30, essa empresa ampliou sua atuagao
no Estado, adquirindo inUmeras pequenas companhias de eletricidade em dificil
situacio financeira.

Além das duas empresas acima, inumeras outras, ligadas a pequenas industrias
efou as prefeituras dos municipios foram se implantando pelo interior paulista,
refletindo o aumenic de demanda por eletricidade, ocorrida principaimente em
raz8o das necessidades da atividade cafeeira.

Nesse sentido a indusiria de energia elétrica paulista, durante toda a primeira
metade do século, foi caracterizada por duas grandes empresas estrangeiras que
investiram significativamente em infra estrutura e, de outro lado, inimeras
pequenas empresas fornecendo eletricidade a pequenos municipios e povoados,
jurtamentes com auto-produtores, também em grande quantidade, mas sem
qualguer ligagéo entre eles,

Essas empresas promoviam alravées da consirugdo e operagdo de usinas, o
suprimenio de energia elétrica aos municipios paulistas. Nessa fase de pioneirismo
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as atividades relativas a oferta de energia eram altamente rentaveis e a incipiente
demanda ndo exigia a aplicacdo de recursos em grandes obras de uma Unica vez,
permitindo as empresas em atividade manterem-se com essas responsabilidades.
No entanto, quando comegou a ocorrer um forte crescimento industrial e a
reguiamentacdo dos servicos de eletricidade no pais, as empresas passaram a ter
dificuidades em aplicar recursos e preservar as anteriores taxas de retorno do
capital, induzindo e obrigando & intervengéo do Estado como aplicador de recursos
no setor.

Assim nos perfodos seguintes até meados dos anos 50, a indusiria de energia
eletrica paulista passa por sucessivas crises de abastecimento e racionamento na
utilizagdo de energia elétrica. No final da década de 40 ja se assiste a criacdo da
Chesf, a nivel federal, na década de 50, o Estado de S&c Paulo, implanta o Plano
Estadual de Eletrificagdo, criando empresas estatais operando geograficamente,
em funcdo dos aproveitamentos nas bacias hidrograficas dos rios Paranapanema,
Tieté e Pardo. Nessa década & criado o DAEE, a partir da extinta Inspetoria de
Servigos Publicos gue atuava desde 1928 no émbito da entdo Secretaria de Viagéo
e Obras Publicas,

Essa Inspetoria adquiriu  objetivos mais consistentes, no apoio técnico e
administrativo do setor a parlir da implantac8o do Cédigo de Aguas em 1934,
organizando levantamento dos rios Tieté e Paraiba. QO Codigo de Aguas procurava
basicamente disciplinar o uso das aguas e da fixaggo de tarifas a partir do servigo
pelo custo. Ele pode ser entendide como uma reagdo ao poderio e a influéncia
assumida pelos dois grandes grupos estrangeiros gque operavam no pais,
principaimente em S&g Paulo. Procurava fixar a obrigagio de revisio de contratos,
definia novos meétodos de tarifachc e esiabelecia a propriedade estatal dos
recursos naturais passiveis de exploracdo pelo capital privado atraves de
concessdo. Quanio as concessiondrias de eletricidade, seriam controladas sob 0s
aspectos téenico, financeiro e tarifario.

Na década de 50 e marcadamente nos anos 80, emergem em fung@o dos pés
guerra e do processo de substituigdo de importacdes, condicbes altamente
propicias a industrializaco, que expandindo em muifo a taxa de crescimento dos
empregos, ampliou o mercado consumidor & a demanda por eletricidade. Dessa
forma, aguele sistema totalmente descentralizado e individualizado que persistia na
producio e distribuicdo de energia eletrica, apresentando grandes disparidades de
criterios técnicos e de atendimento, fornou-se inadequado, impondo-se uma
necessidade de integracdo na forma de constituicdo de empresas destinadas a
construlr grandes cenirais elétricas.

Desse processo de integracéo surgiu a CPFL ~ Companhia Paulista de Forga e
Luz, sucessora da Bond and Share, gque reuniy € incorporou a sua concessio
varias peguenas empresas e alives de prefeituras que atendiam inGmeras

localidades do interior do Estado de S50 Paulo.
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Na vertenie da intervencao estatal, efetuada pelo proprio governo do Estado para
atender a demanda requerida de eletricidade face ao crescimento econdmico e ao
concomitante aporte precario de recursos pela empresas estrangeiras, foram
criadas empresas como a USELPA, CHERP, CELUSA, para a sua produgéc e, em
alguns ¢asog, reunindo pequenas companhias, o govemno passou também a
atender dirstamente a distribuigdo de energia. Neste caso foram instituidas a
BELSA e a COMEPA, sucedendo o DAEE nos municipics isclados do Estado. Em
1966 todas essa concessiondrias se fundiram para formar a CESP, inicialmente
Centrais Elétricas de S&o Paulo.

Finaimente em 1981, o governo do Estado comprou da Eletrobras, o acervo da
Light Sao Paulo, constituindo a Eletropaulo que ac lado da CESP e da CPFL,
compdem atualmente ¢ lado estatal da industria de energia elétrica paulista.

Atualmente ¢ fornecimenio de energia eléfrica no Estado de Sao Paulo e feito
basicamente por empresas estatais. Cerca de 95% da populagéo do Estado e 87%
do consumo de energia, divididos pelas diversas classes de consumo, 830
atendidas pelas areas de distribui¢@o das empresas publicas em 83% das areas de
concessao. A dimensdo desse mercado pode ser avaliada no quadro | a seguir.

Area de Populagdo Consumo
Empresa Concesséo Atfendida {GWh)
(Kma) (x 1.000)
CESP 120.884 5610 9.528
CPFL 50.440 7.691 16.704
Efetropauio 21.168 22.200 55.389
Privadas 46.665 2.186 2.971

Quadro | - Dimensdo do mercado de energia eléfrica no Estado de 380 Paulo
Fonte: Revista Eletricidade Moderna, edigdo julho/8T
Valores de mercado em 31/12/86

Para entender e sintetizar o processo histérico de formag&o da indusiria de energia
glétrica paulista € possivel dividir esse periodo em basicamente dois ciclos.

O primeiro ciclo predominantemente privade e marcado pela agho pioneira de
empresas e pessoas dande um forte carster empreendedor a essa industria. O
capital investido nesse ciclo, predominantemente internacional, conviveu bem no
RBrasil até a Segunda Guerra Mundial, momento em que a forte regulamentagéo
brasileira e a reconstrugdo da FEuropa sinalizou com retormnos bem mais
interessanies do que agueles que essas empresas obtinham via tarifa.

A partir desse ponio inicia-se um segundo cicle, no qual a caréncia de
investimentos  intemnacionais & a necessidade crescente pela demanda de
gletricidade reguerida pela industrializacso nos anos 50 e 60, fez surgir a
necessidade de forte aporte de capital estatal.
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A industria de energia elétrica paulista, dentro desse segundo ciclo, tem algumas
fases marcantes no que se refere & organizagdo e a configuragio das empresas
conforme assinala Zilber (1989) até alcangar sua configuragio atual,

Uma fase inicial de intervencdo, quando o Estado atuou afravés de varias
empresas constituidas apenas no sentido da construgio de usinas e da formacéo
do DAEE.

A segunda fase que ocorreu com a constituicdo da CESP, reunindo todas as
empresas do governo, resuitade de um processo quase natural, uma vez gque
tecnicamente se superpunham muitags agles das varia companhias existenies,
apresentando problemas de duplicacdc de linha e subestagdes, entre outros.

A terceira fase que ocorreu guando o Estado de S8o Paulo assumiu o controle da
CPFL ~ Companhia Paulista de Forga e Luz e tentou através da CESP, a
implantacdo de um sistema holding para o setar, transformando seus estatutos e
conceituando-a como empresa energetica e nao somente elétrica. A holding era
uma figura que ja previa gue ¢ Estado assumisse parte do sistema Light que
operava em S&o Paulo, assim como a Comgas — Companhia de Gas, todas ligadas
a0 comando ecnico gerencial da CESP.

A quarta fase, que se caracterizou pela passagem do subsistema Light para o
Estado S&o Paulo, criando-se a Eletropauio, ndo nos moldes preconizados
inicialmente pela sua absorgio pela CESP, mas afravés de uma empresa
perfeitamente autdnoma em relacéo as demais.

Embora a CESP delivesse anteriormente o controle acionario da CPFL,
recentements privatizada, as trés empresas paulistas: CESP, CPFL e Eletropaulo,
tinham gestdes totalmente independentes.

A infencdo de harmonizar e adequar o funcionamento das {rés grandes empresas
da industria de energia elétrica paulista foi inicialmente tentada com a instituicéo de
uma presidéncia unificada em 1983, depois em 1987 com a transferéncia dessas
atribuigbes para um Conselhe de Administragéoe ligado a Secretaria de Energia
Elgtrica & Saneamenio. Alualmente esse papel continua sendo exercido pela
Secretaria de Energia.

Essa dindmica na tentativa de coordenar e controlar a acdo do estado giravés de
suas empresas de energia elétrica ndo responde apenas as variaveis econdmicas
mas principaimente as variaveis politicas. Na medida em que pericdicamente
ocorrem mudangas de governo, novas diretorias nessas empresas, além de buscar
os interesses da sociedade, necessitam atender também aos desejos e
expectativas governamentais.

Iss0 & confirmado por Bernini {1992:18-28) ao considerar que “embora submetidas
& legislacdo de sociedade de direifo comercial, as empresas sob o controle pablico
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sofrem interferéncia do cicto politico, que possul um tempo e uma arquitetura em
termos de compromisse e fidelidade e tem limitada compatibilidade com a
coordenacao e a gestdo de atividades dependente de iongo prazo de maturagao,
conduzindo a continuas mudancas e rupturas do padréo empresarial”,

Esse dado de realidade apresenta pelo menos dois aspectos fundamentais: o
primeire se refere a constanie mudanga organizacional e estrutural das empresas
para acompanhar e se adaptar a essa mudangas exogenas e segundo a
descontinuidade do processe de planejamento estratégico pela constante mudanga
da conducio administrativa do governa.

Algumas conclusdes importantes acerca do processo estratégico em estaiais de
energia elétrica, especificamente no caso das empresas do Estado de S80 Paulo,
podem ser oblidas da contribuicc de Zither (1989}, cujos pontos principais serdo
destacados na seqiéncia, pela importancia gue tem ao entendimenio da questzo
gstratégica nas empresas dessa industria e ao objetivo dessa tese,

1. Ha disponibilidade e conhecimento por parte das empresas de instrumental e
apoio para implantar sistematica de planejamento.

2. Ha nas empresas unidades organizacionais com atribuigdes relacionadas com o
planejamento estrategico, tatico, operacional ou em area funcionais.

3. Apssar disso, esses esforcos e intengdes ndo tem apresentado resultados
significativos e mesmo 0s obtidos ndc se mantém, alem de se verificar
descontinuidade e variagbes organizacionais seguidas, das areas de
planejamento.

Para o autor, a2 pesquisa realizada entre os profissionais da area de plangjamento
estratégico das empresas, parece apomMar que as principais decisdes tomadas a
respeito dos grandes investimentos ocorreram fora do dmbito das empresas. 1sso
traria repercussies negalivas frustando as eguipes de plangjamenic pela
participacéo do processo esiratégico e deixando-0s sujeitos a assumir eventuais
erros decorrentes de uma estratégia equivocada. '

Como exemplo o autor questiona o fato de come entender o inicio simultdneo de 5
grandes obras de produgéo de elefricidade através da CESP e as decisbes de
construcdo de térmicas movidas a combustivel derivade de petrdleo, sem que
tenha havido quaisquer discussdes na empresa ou no Estado de S&o Paulo? isso
conduz a um processo de planejamento estratégico ineficiente cuja falha principal
se encontra fora da orbita das empresas, originado de uma base politica pela
descontinuidade adminisirativa e pelas mudancas abruptas de diretoria, rompendo
modelos de planejamento 8s vezes no inicio de implantacéo.

Qualguer proposta de um processo de plangjamento estratégico deveria levar em
conta esses fatos citados acima, sendo necessario que as empresas se tornassem
imunes a descontinuidade administrativa, ja que os governos sio passageiros, Em
fermos objetivos, a maior deficiéncia residiria na falta de voniade e coragem
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politica desde 0s niveis mais altos das empresas até os niveis gerenciais menores.
Aparentemente algo importante deveria ocorrer de cima para baixo na emprasa.

Essas observagdes de alguma forma refletem a postura adotada pelas empresas
no que se refere a questdo da estratégia empresarial, ou seja, dada uma
determinada condig@o de ambiente a empresa deve se adaptar & essa condigéo
tanto do ponto de vista do planejamento estratégico como da sua estrutura
organizacional. £ esse comportamento é bastante razodvel em ambientes que
aram bastante estabilizados e quase imutaveis.

Mas atuaimenie as condigdes de ambiente na induslria de energia elétrica tem sido
alteradas de forma drastica. O segundo ciclo de invesiimentos de capital
fortemente estatal ja dava mostras de esgotamento desde o inicio dos anos 80,
nac s porque as empresas foram sendo vitimas de ingeréncias politicas
desfavoraveis, mas principalmente pela crise econdmica dos anos 80 em todo ¢
mundo e que no Brasil agravou a situagio dos ja insuficientes orgamentos
publicos, conforme Branco (1996).

Como exemplo dessa insuficiéncia orgamentaria pode-se citar que a média de
investimentos no selor elétrico brasileiro na decada de 80 foit da ordem de US$ 12
bithdes declinando para cerca de US$ 8 bilhdes nos sais primeiros anos da década
seguints, em fungdas dos baixos niveis tarifarios (em abril de 93, por exemplo, a
tarifa de fornecimento era de USS 36/MWh), Segundo documenios da Elefrobras, a
média da capacidade de geraglo interna de recursos no setor eletrico para o
periodo 1997-2001 é de USS de 3,4 bilhdes/ano, considerande uma tarifa media de
RS 72,7/MWh, os custos operacionais e o cusio da divida,

Do outro lado, a necessidade de investimentos anuais medios para a expans&o do
sistema elétrico & da ordem de R$ 6,5 bilhdes, considerando a taxa média de
crascimento de 5,2% ao ang, conforme as projecbes adotadas no Plano Decenal
para 0 periodo de 1997-2006. Ou seja, os numeros indicam a necessidade de
narticipacdo de recursos de terceiros de guase 50%, conforme detalha a revista
Eletricidade Moderna - Perfil do Sefor de Energia Elétrica (1997).

E no contexto dessa crise dos anes 80, onde o tamanho do Estado comega a ser
novamente discutido a nivel mundial e que criou clima propicio para a formulacao
da Constituicdo Federal de 1988, que se enconiram os elementos que delinetam
urm novo ambiente e o inicio de um ferceiro ciclo na indUstria de energia elétrica,

4.2. - O novo ambiente

Para entender 0 contexto do novo ambiente que vem se instalando na industria de
energia eléfrica no estado de S8oc Paulo, € necessario inicialmente que sejam
estabelecidos alguns marcos legals a nivel federal. E decorrente desse modelo
federal que se instala que se pretende compreendesr 0 caso paulista,
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Pode-se dizer gue o marco fundamental para esse terceiro ciclo da inddstria de
anergia elétrica foi estabelecido pela Constifuicdo Federal de 1288 em seu artigo
175, que incumbe o Poder Puablico, diretamente ou sob regime de concessio ou
permisséo, sempre através de licitacio, explorar 0s serviges publicos de energia
elélrica & 0 aproveitamento energétice dos cursos d'agua em ardicuiagdio com os
estados, Naguela ocasido o artigo 175 na0 havia sido regulamentado alravés de lei
aspecifica.

O préximo passo fol dado pela lei 8.631 (1993) e Decreto 774 (1983) que
possibilitou  condigdes para promover um encontro de contas entre os
concessionarios estaduais e 0 governo federal, desequalizando as tarifas de
energia a nivel nacional, definindo tarifa pelo custo com corregdes parametricas a
cada 3 anos e estabelecende o fim da remuneragio garantida. Esta ag@o federal
servil para retirar possiveis entraves nas relagbes entre o governo federal e os
estados, abrir caminho para a regulamentacac do arigo 175 e criagio da Politica
de Conservaco de Energia e do conselho de Consumidores.

MNa seqUéncia o Decrasto 915 (1993) permite a formacgée de consdreios entre
concessionarics e autoprodutores para a exploracdc de aproveitamentos
hidrelatricos.

O decreto 1.009 (1883) cria ¢ SINTREL - sistema Nacional de Transmissdo de
Energia Elétrica; permite o livre acesso & malha federal de transmissdo de energia;
incentiva a competico no segmento geragldo de energia; define a competicdo no
segrento geraclo de energia; define os conceilos e requisitos basicos a serem
utilizados e define as condiges de comercializagio.

Na seqgiéncia o artigo 175 da Constituigdo Federal de 1988, concernente aocs
servicos publicos federais, estaduais e municipais, foi regulamentado pela lei 8.987
{1995} que especifica um confratc de concessio obrigatdrio, com tarifa definida
pelo menor prece encontrado em um processo licitatorio. Existem nessa lei
consideracGes importantes: a primeira € que o critério de julgamento da licitagdo
serd pelo menor valor da tarifa de servigo nao existindo referéncia a qualidade do
servico prestado como critério de julgamento de licitagdo, o segundo ponte diz
raspeito a uma salvaguarda do primeiro, em que o poder concedente deve zelar
pela qualidade do servigo, estimular a produtividade, a competitividade e a
formacdo de associaghes de clientes pela defesa dos interesses do servico.

As atividades especificas da indusiria de energia elétrica, mais precisamente as
atividades de geracdo, transmiss3o e distribuicdo foram abordadas através da MP
937 de 15/03/25 que detatha a lei 8.987 (1985}, Pela importancia ac objetivo dessa
tese o3 principais pontos dessa MP sero detalhados na sequéncia.

1. O capitulo 1, das DisposicSes Iniciais, artigo 2, item lll, destaca a cbservancia

das diretrizes em busca da eficiéncia das empresas concessionarias, visando a
elevaclo da competitividade global da economia.
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2. O capituio I, dos Servicos de Energia Elétrica, artigo 6, indica a possibifidade
de prorrogacao das concessdes, desde que reagrupadas segundo critérios de
racionalidade operacional e econdmica, por solicitagdo da concessionaria ou do
poder concedente. A prorrogacéo da concessfio derroga a exclusividade de
fornecimento, pelo concessionario de distribuicdo da area, aos consumidores
com carga igual ou superior a 10 MW em tenséo superior g 69 KV, que podem
contratar o fornecimento com qualguer predutor.

3. O capitulo 11, da Reestruturagao dos Servigos Publicos Concedidos, artigo 13,
indica que a Unido cu o Estado ficam autorizados para promover a privatizagdo
simuffaneamente com a outorga de concessao, a substituir no procedimento
licitatério, a exigéncia da modalidade de concorréncia pela de leildo, observada
a necessidade de venda minima de agbes para o controle societario.

A lei 1.503 (1985) inclul 0 sistema Eletrobras no PND — Programa Nacional de
Desestatizacgo e orienta a privalizagde dos segmentos de geragdo e de
distribuicao de energia do sistema Eletrobras.

Decorrente da MP 937 de 15/03/85 e para detalhamenio das normas para outorga
e prorrogacio das concessdes e aulorizacdes de servico de energia slétrica foi
aprovada a lei 9.074 (1995). Essa lei define novas figuras na industria de energia
glétrica e gue sdo fundamentais para entender a reconfigurago do ambiente de
competicdo gue se pretende instalan g figura do produtor independente gue pode
entrar no processo de suprimento a partir de determinada poténcia, ¢ consumidor
livre que pode optar pelo concessionario que ¢ suprira em fungao da tenséo e da
carga a ser suprida & a possibilidade de formaglo de consodrcios no setor.

Com ¢ ohjetivo de disciplinar a lel 9.074 (1985} foram aprovados dois decretos
federals;

1. Decreto 1.717 {1995) que estabelece procedimentos para a prorrogagio das
concessbes dos servicos publicos de energia elétrica,

2. Decreto 2.003 (1898) que regulamenia a producdo de energia elétrica por
produtor independente e auto produtor.

Posteriormente a lei 8.427 (1996) instituiu a ANEEL - Agéncia Nacional de Energia
Eiétrica, A Agéncia, vinculada ao Ministério de Minas & Energia, substituira o
DNAEE - Departamento de Aguas e Energia Elétrica e tera por finalidade regular e
fiscalizar a produgéo, transmissfo, distribuic8o e comercializacio de eletricidade
no pais. A aprovacdo da ANEEL foi um passo significativo na reestruturagéo da
indastria de energia elélrica pois cabera a ela conduzir a abertura aos
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investimentos privados, dando seguranca aos investidores internacionais,
investidores nacionais € aos clientes em geral.

Na esfera federal o dltimo passo dado até a presente data e que se encontra em
aprovagio referg-gse ao novo modelo para o setor elétrico nacional, com a definicio
de aspecios de garaniia de acesso a transmiss@o, renovagéo de concessio,
politicas de mercado, entre outras. A proposta apresentada ao Ministério de Minas
& Energia pele consorcio liderado pela Coopers & Lybrand propbe, em linha gerais
segundo o Sumario Executivo da ABRADEE - Associagio Brasileira dos
Distribuidores de Energia Elétrica (1997), a seguinte divisio das atividades:

1. Geracdo ~ Hidrica, térmica ou a partir de qualquer fonte, incluindo autoproducéo
e co-geracao, a geragio seria realizada por companhias de geragéo {Gencos).

2. Transmissdo — Transporte em grosso em niveis de tensdo de 230 kV ou
superiores, dos geradores para os sistemas de distribuicgo de tensdo inferior,
realizadas por companhias de transmisséo (Trancos).

3. Distribuicdo — Transporte local de eletricidade em redes com tensfes inferiores
a 230 kV, desde o ponto de salda do sistema de transmissado até os clientes finais,
realizados por empresas de distribuicdo (D),

4. Varejo — Compra no atacado, tanto de energia quanto de servicos de
fransmisséo e distribuicdo, © sua revenda aos clientes finais, incluindo as
afividades comrelatas de faturamento, cobranca e gerenciamento de reclamaghes,
realizadas por empresas de varejo (V).

O estudo propde gque as fuluras empresas, embora desverticalizadas, possam
manter-se coligadas. Mas seriam impostos limites a essa participa¢ao cruzada, de
forma a manter a concorréncia; os geradores nao poderiam deter mais que um
determinado percentual das agdes das empresas de transmissio ou de D/V, e as
empresas de D/V estariam limitadas a uma participa¢io na geracio ndo superior a
um percentual de seu faturamento anual de energia. As emprasas de transmigs&o,
porém, ndo teriam direito a participar de empresas de geragdoc ou de
distribuigdo/varejo.

Mo que se refere as transacdes de compra e venda de energia elas seriam na sua
maior parte estabelecida mediante contratos bilaterais entre geradores e
distribuidores/varejistas, com especificac@o de preco e volume contratado. Os
fiuxos de energia ndo contratados previamente seriam negociados pelo MAE
{Mercado de Atacado de Energia) tecnicamente através de um OIS (Operador
independente de Sistema), entidade sem fins lucrativos sob supervisdo do
Ministério de Minas e Energia e regulamentagio da ANEEL.

Esse novo modelo mercantil para a ind(stria de energia elétrica traz fories
implicagbes estruturais na atual configuragdo da inddstria promovende g
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desverticalizacdo (desagregacio) e a ampliacdo do chamado mercado livre,
formado por clientes que tem consumo atual de 3.0 MW,

De forma simples isso significa gue os clientes com demanda de energia superior a
3 MW (chamados livres) terBo a oportunidade de escolher a empresa
concessionaria ' de distribuicdo que lhe prestard o servigo de fornecimento de
energia, com 08 critérios de escolha que desejar. Como fisicamente deve existir
uma rede elélrica para a prestacio do servigo e essa rede pertence a empresa
concessionaria do local onde a empresa do cliente esta sediado, seré pago a essa
empresa concessionaria um ‘pedagio’, caso o cliente opte por outra empresa
concessionaria.

0 valor limite de 3 MW deve ser alterade, conforms propde © modelo, para 300 kW
no ano de 2.003. Essa diminuicho aumentara significativamente o namero de
clientes com possibilidade de escotha e trard um impacte muito importante para as
empresas concessionarias de Distribuigdo.

Os principais agenies da desverticaliza¢fo proposta pelo modelo da Coopers &
Lybrand | segundo o Sumario Execufivo da ABRADE (1987) estdo representados
na figura 8 a seguir.
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Figura 8 - Novos agentes do Sefor Eiétrico segundo modelo da Coopers & Lybrand
Fomte: Revista Eletricidade Modema, edigdo jullio/97
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Mesmo que 0 novo modelo da industria de energia elétrica a nivel federal ndo
esteja claramente definido, alguns estados ja privatizaram suas empresas. E o
casc da CERJ no Rip de Janeiro, da ECELSA do Espirito Santo, da COELBA na
Bahia, LIGHT do Rio de Janeiro, parcialmente a CEEE do Rio Grande do Sul, a
CEMAT no Mato Grosso e a CPFL no Estado de SAc Paulo. Neste cenério de
privatizagbes dois casos merecem especial atengdo por apresentarem solugdes
distintas dos casos acima e pelo porie das empresas serem parecidos com as
empresas do estado de Sao Paulo.

e O Estado do Parang, através do seu governador, tem declarado que ndo hé
interesse em privatizar a COPEL pois, sendo uma empresa eficiente, existe
interesse estratégico da sua preservagao sob o controle estatal.

¢ O Estado de Minas Gerais, por sua vez, adotou a chamada ‘privatizagdo a
mingira’, preservando sob o controle estatal 51% das agbes da CEMIGC e
vendendo aos chamados parceiros estratégicos 33% das agbes, aguardando a
definicéiio do modelo federal. Definido esse modelo por uma solugiio privada, a
vegnda de apenas 2% das agdes aos empregados tornara a CEMIG privada.

Neste contexto de marcos legais no nivel federal a adaptag8o paulista foi
formaimente iniciada com a criag8o do Programa Estadual de Desestatizacdo
(PED) em 05/07/96 que trata sobre a reestruturagdo societaria e patrimonial do
setor energetico paulista possibilitando a iniciativa privada:

1. execugio de atividades econémicas exploradas pelo setor plblico
2. Prestacio dos servigos publicos e a execugéo de obras de infra estrutura.

A reestruturacBo do setor elétrico paulista seguiu-se com a criagdc de um
Conselho Diretor do PED, ligado diretamente ao governador do Estado, com
representacdo das Secretarias Estaduais de Energia, Plangfamento e Economia,
Governo e Gestdo Estratégica, Fazenda, Ciéncia/Tecnologia e Desenvolvimento
Econbmico, Procurador do Estado, alem de dois membros escolhidos pelo
governador.

O Poder Executivo ficou autorizado a adotar providéncias para a criagdo de
sociedades coligadas, controladas e subsidiarias da CESP — Companhia
Energética de Sio Paulo, da CPFL — Companhia Paulista de Forga e Luz, da
Eletropaulo - Eletricidade de S&o Paulo e da Comgas — Companhia paulista de
Gés, quantificandoe os limites maximos sociedades a serem criadas.

Autorizou-se tambéem o Poder Executive a constituir a Companhia Paulista de
Administracdo de Ativos, com o fim especifico de promover a alienagéo onerosa de
ativos patrimoniais a ela transferidos pela Fazenda do estado, Autarquias,
Fundacgbes instituidas ou mantidas pelo Poder Pablicos e por empresas nas quais
¢ Esfado detenha, direta ou indiretamente ¢ controle acionario, bem como emitir e
colocar no mercado, nacionat e intermnacional, titulos para amortizar dividas
contratuais do Tesouro do Estado.

92



Outra agdo efetiva e de grande impacto da Secretaria de Energia do Estado de
530 Paulo diz respeito & aprovacéo (em 16/09/87) na Assembiéia Legislativa de lei
complementar sobre a criacBo da CSPE - Comiss8o de Servigcos Publicos de
Energia, pretendida desde o final de 1995. A CSPE tem como finalidade regular,
controlar e fiscalizar a qualidade do fornecimento dos servigos publicos de energia
e os precos, tarifas e condigdes de atendimento aos clientes.

Uma das coniribuicbes significativas das afuais empresas CESP, ELETROPAULO
e CPFL & CSPE diz respeito ao documento denominado Projeto de Qualidade de
Fomecimento de Energia Elétrica - CSPE (1997), registrado no 7.0ficio de
Registro e Titulos @ Documentos de SP em 14/2/97 sob o n. 340.120.

Esie documento propde uma nova metodologia para o controle das variaveis que
interferem diretamente no comportamento da qualidade na prestagéo do servigo
publico de distribuicdo de energia elétrica enfocando aspectos de qualidade do
atendimento comercial, a qualidade do produto e a qualidade do servigo.

E oportuno no sentido de que propde preservar e melhorar os padrbes de
gualidade atuais para as novas empresas que ingressarem no mercado, fazendo-
se citar na lei de licitagdo da concessfio preenchendo uma lacuna onde s6 é
observada a questfo do preco da tarifa para juigamento da licitagdo de concesséo,
E & inovador, no sentido de que propde compromissos de ordem global e individual
com 08 cliente, que se n&o forem cumpridos resultarfo em multas e penalidades
para as empresas.

Com referéncia & agenda paulista de privatizacbes estd prevista a venda das
empresas de geraglo e da empresa de DistribuigBo (ELEKTRQ) em 1998, Para
que a CESP possa vender a sua area de geracdo e de distribuigdo devem ser
criadas internamente trés empresas independentes de Gerag@o e uma de
Distribuicdo. Neste aspecto existem ainda indefinigbes.

Conclui-se que o medelp desse nove ambiente ndo tem ainda unanimidade no
nivel federal, & cada Estado tem adotado uma solugio particular ou n&o adotado
nenhuma posicBo clara. Essas carateristicas sdo manifestagdes comuns em
ambientes em transi¢do, conforme visto no capitulo 3. Mas é neste momento de
transicdo que as empresas da indgstria de energia elétrica podem contribuir para
definicgo do padrio de concoméncia vencedor & obter dessa posigdo pioneira
vantagens que garantam a sua sobrevivéncia. '

E com essa expectativa que na seqiéncia sero apresentadas algumas reflextes

sobre a estratégia que as empresas poderiam adotar nesse nove ambiente da
indistria de energia elélrica & as suas principais implicagdes.
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4.3. - ReflexGes sobre a estratégia para um ambiente em transigdo

A mudanca no sistema de equilibrio de forgas que vinha vigorando na indistria de
energia eletrica com a entrada de novos agentes, principalmente privados e
internacionais, @ com a introdugdo da possibilidade de competicao, pela outorga da
concessao e pelo mercado de clientes livres, exige uma forte mudanga na forma
com que as empresas operam atualmente, independente dessas mudangas
estarem ainda em desenvolvimenio e se {er a sensacdo que os padrbes de
competicao ainda nao estéo fotalmente definidos,

Antes desse processo de mudanga que esta ocorrendo nesse ambiente as
empresa publicas, em sua grande maioria, atuavam juniamente com poucas
empresas privadas, em ambiente monopolizado, com tarifas reguladas e com
remuneracio garantida baseada no custo do servigo prestado.

A proposta  que vem sendo delineada aporta um novo equilibrio de forgas na
industria onde as empresas pldblicas, N30 mais em sua maiocria, em concorréncia
com as empresas privadas, aslgumas com experiéncia internacional, competirgo
entre st por um mercado mais livre e cada vez menos cativo, no sentido que se
prevé a possibilidade de escolha da empresa pelo cliente que apresente
determinada caracteristica de consumo de energia.

8Se antes existia a possibilidade de sobrevivéncia da empresa em uma dtica politica
de condugic dos negdcios, agora se vislumbra a necessidade da conducgdo
empresarnial, segundo as leis de mercado.

A preocupacdo com o risco do negocio, com a rentabilidade em sintonia com os
custos de capital, o reconhecimento dos custos do ciclo produtivo, a necessidade
da busca de inovagdo tecnoldgica como forma de melhorar a eficiéncia da
empresa, a melhoria dos processos internos e uma administragdo mais voltada
para ampliar o mercado de clientes atendidos, apontam para uma mudanca no
padrio de comportamento que vinha norteando as atividades das empresas.

Do ponto de vista estratégico, ou seja, da relagdo das empresas dessa nova
industria de energia elétrica com seu meio ambiente, a ineficicia do planejamento
gstratégico como instrumento que pudesse preparar a empresa para ¢ mercado
futuro ja se demonstrava, mesmo antes desse periodo de transico atual. A rigor a
definiclo dos caminhos estratégicos das empresas publicas de energia no estado
de S&o0 Paulo eram decorrenies de estratégias politicas externas as empresas,
cabendo simplesmente adaptar seus planos, seus orgamentos e suas estruturas.

Qu seja, nd0 é 0 momento atual de fransicéo pdr que passa a industria de energia
glétrica paulista, que obriga a revisdo e o reposicionamento das empresas na
guestdo estratégica. O movimento de transiglo traz, isto sim, maior incerteza a
essa questdo, e isso exige das empresas uma nova abordagem ainda mais pro-
ativa no sentido de sobreviver a esse movimenio,
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Dado a condigao de irreversibilidade do processo de entrada de capifais privados
nessa industria e a nova definicdo de padrbes concorrenciais cabe as empresas
atuais, & que sobreviverdo certamenie com nova estruturacdo, e as empresas
enfrantes, novas ou coligadas, uma nova postura acerca da quesiao sstratégica.

Ndo se pode garantir também que estabilizado o processo de transigdo com a
definicdo mais clara dos padrdes concorrenciais, e com a definigdo das empresas,
clientes e fornecedores da nova industria, sobrevenha um periodo trangililo e longo
como as empresas publicas estavam acostumadas nos dois ciclos anteriores,
conforme item 4.1..

A caracteristica comum gue seria razoavel esperar nassa nova industria é que a
dindmica do processo de mudanga vivida hoje na transig8o ndo seja uma excegdo
mas a regra de comportamento da industria. 1sso certamente elimina o processo
estratégico cuja a regra principal seja adaptativa as condicOes de ambiente da
indastria. As empresas que insistirem nesse caminho, dado a velocidade de
mudangas, serdo na melhor das hipdteses seguidoras dos lideres de mercado e
verdo suas chances de sobrevivéncia e de retornos mais significativos diminuirem,
ou até possivelmente desaparecerem do mercado.

O desafio é brutal pois todos os ativos das empresas dessa industria de energia
elétrica foram construides ao longo deste século no paradigma atusl e toda a
competéncia técnica das pessoas que participaram dessa construggo precisa ser
reposicionado nesse novo padrdo competitivo, gerando nova postura estratégica
da empresa.

Para analise dessa nova postura estratégica frente ao novo ambiente que se
instala na industria de energia elétrica paulista deve-se inicialmente considerar irés
pontos significativos no modelo de competicdo que vem sende desenhado para
esse novo ambiente: o primeiro se refere a indefinigcdo e a falta de unanimidade do
modelo federal e que pode impactar ¢ modelo paulista, principaimente guanto a
questdo da verlicalizac8o, ¢ segunde & que independente do primeiro ponto o
processo aponta de forma irreversivel para se estabelecer 0 mercado dividido em
clientes livies e clientes cativos como idgica interna do modelo e o terceiro ponto
se refere a varavel prego como definidora do processo licatorio, ou seja, da
concorréncia da concessao do servigo.

Para que uma empresa ingresse nessa indastria & necessario gue isoladamente ou
em consdrcio venca o processo de licitagio por oferecer menor prego de tarifa.
Estando a concess@o definida por um determinado pericdo de tempo
(provavelmente 30 anos) a competicdo com as outras empresas ocorrera entre os
clienies livres pois os clientes cativos ndo poderdo dispensar o servigo, dada a
caracteristica de limitagdo tecnoldgica da prestacdo do servigo (rede fisica de
energia glétrica).

Em suma a concorréncia pode existir no momento da conquista do mercads e ndo
dentro dele de forma total mas sim de forma parcial, pela possibilidade de atender
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clientes livies em outras areas de concessao ou disputa-los, em sua area de
concessio, com outras empresas. Ou sejg, a regulamentacdo na industria de
energia elétrica ndo & s6 necessaria, ela é fundamental, pois esperar que ssse
mercado se comporte como mercado de concorréneia perfeita & pura ficgéo,
conforme afirma Branco (1998).

Lima visdg mais detalhada e profunda acerca da teoria dos monopdlios naturais
nos servigos publicos e as suas contestacdes (por exemplo a critica de Demsetz e
a teoria dos mercados contestaveis) pode ser obtida no livro Servigos Publicos no
Brasil - Mudangas 2 Perspectivas (USP - Universidade de S&0 Paulo), conforme
citagao de Branco (1998).

Portanto a concorréneia se dard no momento da licitagdo para o mercado de
clienies cativos & no dia a dia para o mercado de clientes livres. Vale lembrar que o
mercado de clientes livres inicialmente sera limitado a clientes acima de 3.000KW
de demanda e em 2003 esse imite decrescera para 300 KW, o que representa um
forte impacto para as atuais empresas Distribuidoras.

Embora existam questdes em aberto, 0s provéveis novos agentes dessa nova
indlstria, principaimente as concessiondrias  atuais, devem considerar a
oporiunidade de conjeturar e agir sobre a tendéncia do novo padrio de
concorréneia e as implicagbes do ambiente em fransicdo, no gue se refere, por
exemplo, a precos, qualidade, diferenciagéo de produtos e servigos, tecnologia,
marketing, esforgo de vendas e principalimente novos negdcios que possam
explorar as competéncias existentes nas empresas.

Confirmada a caracieristica de transicio por que passa a indusiria de energia
elétrica paulista e as principais implicacbes quanto as indefinicdes do ambiente
competilive & dos principais agentes, decorre a oportunidade e a possibilidade de
validar 0s conceitos tedricos vistos ne capituio 3, quanto a esirategia para
ambiantes competitivos em fransicéo.

Levando-se em consideracio a contribuicio dos conceitos tedricos aprendidos nos
frés primeiros capitulos no que se refere a estratégia para um ambiente
compstilivo em transicio & 0 processo real de fransi¢io porque passa a industria
de energia eléirica paulisia, na seqliéncia sera apresentada uma contribuigdo do
autor como teniativa de sistematizar, em um modelo analitico, a proposta

apresentada por Hamel e Prahalad (1995).

Esse modelo analitico apresenta os pontos principals que devem receber atengao
da agenda de transformagdo estratégica das empresas que pretendam estar
preparadas para competir em ambientes em transigdo, cujas regras concorrenciais
ainda estejam sendo escritas.

Os elementos dessa agenda de {ransformacéo estratégica podem ser agrupados

em quatro grandes grupos: Visdo de Futuro, Competéncias Essenciais, Arquitetura
Estratégica e Gestio do Processo. Esses blocos por sua vez, constituem o
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referencial que as empresas podem seguir para avaliar qudo préximas ou distantes
estdo do processo de construcdo da lideranga nos ambientes competitivos em
transicéo.

Propbe-se inicialmente que a empresa promova uma viséo de futuro da industria,
estabeleca as compeiéncias essenciais que a empresa deve ter e a arquitetura
esirategica decorrente e posteriormente, defina o caminho de migragio para essa
nova arquitetura e a gestdo desse processo de migrac@o, conforme detalhado
respectivament2 nos quadros 5, 8, 7 e 8 a seguir. Esses quadros s&o uma
centribuicgo do autor e tem o objetivo de sintetizar em um modelo a contribuicdo
de Hame! e Prahalad (1995).

Quadro 5§ - Visdo de futuro

Al ~ Existéncia de um processo interno e multidisciplinar, comandado pela alta
geréncia, para a descoberta e percepgdo de oportunidades futuras. Devem existir
o8 correspondentes investimentos alocados,

A2 — Desenvolvimento, arliculagdo e compartilhamento da alta geréncia sobre uma
perspectiva coletiva do fulure da empresa.

A% - Percepgdo profunda e detalhada das tendéncias de tecnologia, demografia,
estifo de vida do cliente e da regulamentagdo da Industria. Desenvolvimento
antecipado e consistente de capscidades internas para fazer frenfe a essas
fendéncias.

Ad - Ampliac8o do horizonte de oporfunidades além dos afuals mercados servidos,
considerando a empresa como um portfélio de competéneias essenciais (CE) e
néo como um portfélio de unidades de negaocios independentes.

AB - A definigdo e a concepgdc de produtos e servigos da empresa deve
considerar ndo 86 os clientes servidos e as necessidades ja articuladas mas
também s clientes ainda ndo servidos e as necessidades ndo articuladas.

A6 - Eusténcia de um processo de planejamento que estabeleca primeiro um
cenario futuro e depois retome e defina o que precisa acontecer pars que o fuluro
se transforme em realidade.
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Quadro 8 - Competéncias essenciais

IDENTIFICACAC

81 - Existéncia de um processo de identificago de competéncias essenciais (CE) e os
seus slemenfos.

B2 - Consenso dos empregados da empresa sobre as CE identificadas.

B3 - Aplicagdo do teste de valor das CE identificadas. valor percebide pelo clienfe,
diferenciacdo entre 0s concorrentes e a perspecliva de expansdo de mercados de
produtos e servigos.

AGENDA DE AQUISICAQ

B4 - fdentificacdn das CE gue precisar8o ser ctiadas para afender ao atual mercado
servido nos proximoes anos.

BS - Identificacdo das CE que podem ser criadas, redistiibuldas ou recombinadas para
atender ao atual mercado servido.

B§ - /dentificagdo das CE que precisar8o ser criadas parg atender aos novos mercados
da empresa nos proximes anos.

DESENVOLVIMENTO

B7 - Existéncia de um procesaso formal de desenvolvimento e sustenfag8o das CE
B8 - Cstabilidade da equipe de gerentes encarregados do desenvolvimento das novas
CE.

DISTRIBUICAQ

B% - Existéncia de mecanismos e crtérios de alocagdo das CE entre as diversas
unidades da empresa. _

B19 - Existéncia de projefos especials que empregam falentos de diversas unidades da
gmpresa.

PROTECAQE DEFESA

B11 - Existéncia de papel administrativo explicito dos gerenies para gestéo das CE

B12 - Definicdo de mecanismas e critérios de alocagéo de recursos para 8 protegdo das
CE

B13 - Benchmarking dos esforgos de desenvolvimento de CE  em relagdo aos
concorrenfes

B14 - Manutengdo de relagBo das pessoas nas empresas que sefam consideradas
detenioras das CE
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Quadro 7 - Arquitetura estratégica

C1 - Conceifo e amplitude da visdo de fufuro da indistria e das forgas de mercado que
podem muda-la, tecnologias vidveis de serem aplicadas, conceilo de produtos e servigos
a serem oferecidos e adequagdo as necessidades dos clientes e quais ser8o 05 canais
de distribuicdo

C2 - Definigdo das caracteristicas e cenarnios do mercado fuluro que serd alendido e
como sera a interface futura com os clientes

C3 - Implicagbes no curfo prazo das CE e as esfratégias de aquisicdo.

ESTRATEGIA COMO CAPACIDADE DE EXPANSAQ

C4 - Existéncia de medida objetiva e especifica de desempenho dos empregados que
associam o8 feitos individuais a infengdo estratégica da empresa

€5 - Compreensdo em cada nivel g fungdo, da totalidade do desafio estratégico da
empresa, da Inferdependéncia dos diversas areas e da dimensdo da sua propna
responsabilidade

C& - As propostas do plangjamento estratégico ndo devern se limitar pelos recursos
existentes na empresa mas Sirn buscar 0§ recursos necessanos para a construcio do
futuro

ESTRATEGIA COMO ALAVANCAGEM
CT - Os ganhos de eficiéncia da empresa devem ser obtides afravés do aumento de
faturamento (Receita) e ndo somente pela redugdo de investimentos e corfe de pessoal
{Despesa)
C8 - Os recursos de investimento devem ser concentrados nos principais objefives
estratégicos da empresa: Convergéncia ( busca de uma unica intengdo estralégica ac
longoe de um periodo e tempo), Foco { concentragdo de recursos diferenciados nos
ohjetivos estratégicos por um perfodo tempo), Direcionamento ( direcionar recurses para
as dreas que fazem maior diferenga para os clientes)
€8 - Os recursos devem ser acumulados de forma  eficaz  afravés  de:
Extragfo(capacidade da empresa exirair a maxima faxa de aprendizado da experigncia
vivida), Empréstimo (allance/parcera estabelecida com o objetivo de suplementar
recursos da empresa)
C10 - Os recursos infermnos da empresa devem ser complemeniados entre si com o
objelivo de criar uma ordem de maior valor atraves de:
Mistura { capacidade da empresa em misturar recursos para multiplicar o valor de
cada um através da integragdo lecnologica, integragdo funcional e criagdo de
novas oportunidades)
Equitibrio { capacidade de distribuir s recursos nas CE da empresa)
Reciclagem(reutilizac8o de uma habifidade, conhecimento ou recurso que pode
ser adaptado & necessidade atual)
(Cooptagdg { trabalha coletivo e em parcera com o objez‘mo de estabelecer um
novo padréo ou desenvalver uma nova tecnologia)
Frofecda (minimizar os riscos de perda ds recursos da empresa e maximizar os
riscos dos concorrenies)
C11 ~ Diminuir 0 tempo decortido entre a aplicagdo dos recursos da empresa € a sua
recuperapdo sob a forma de receita, afravés do reforno sobre o investimento realizado
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Quadro 8 — Gestdo do processo

CRIACAD DE COALIZOES

1 - Cooperacédo @ colaboragdo com outras empresas com 0 objetivo de possulr os
recursos crificos complementares necessanos para o desenvolvimento de novos
produtos e servigos, reduzir & ameaga futura da concoméncia cooplando possiveis
concorrentes e parfithar riscos entre 0§ parceiros

B2 - Eguilibrio cuidadoso das agendas competitivas e de cooperacdo das empresas da
coalizéo

ACUMULO DE COMPETENCIAS

0% - Consenso enfre as varias unidades da empresa sobre as competéncias gue devem
ser desenvolvidas e sustenfadas

B4 - Estabilidacle das equipes de geréncia encarregadas do desenvolvimento das
competéncias essenciais

D5 - Estabifidade dos projetos e das melas estratégicas da empresa

DEFINICAQ DE PADROES

136 - Dominio sobre gs tecnologias do futuro que serdo empregadas na Industiia ou
tireitos de propriedade industrial

07 - Determinacdo e mapeamento constante das incertezas do mercado

D8 - Administragdo e mapeamento constante dos interesses dos concorrentes

EXPERIMENTACAQ DO MERCADO

D8 - Realizag8o de incursbes de novos produfos e servigos no mercado

B0 -~ Busca de redugdo do tempo e do cusfo decormidos enlre desenvolver, fangar,
ascumutar o insigths sobre o mercado, redirecionar e refangar produtos e servigos na
industia

CRIACAQ DE MARCA E REDE GLOBAL

D11 - O ciclo de desenvolvimento de produlos e servigos ndo deve apenas fer o conceito
do mercado local, mas sim 0 conceito de mercado globalizado

012 - Acesse direto ou através de parcerias aos canais de distribuicdo nacionais
estratégicos (famanho dos mercados, reformne de investimento, faxa de crescimento do
mercado e busca de ocupacdo da posicdo do concomrente)

13 - Presenga fisica nos mercados estratégicos

D14 - Criacdo & manutengio de uma marca local e global (que pode ser a da propria
empresa) confiavel que sefa a 'garantia’ dos clientes de que os produtos/servigos da
empresa &m alto padrio de qualidade

18 - Gerago de predisposicdo de compra dos produtos/senvigos da empresa peios
clientes afravés de reconhecimento (nivel de reconhecimenio), reputacéo ( confianga dos
clientes), afinidade(identiicagdo com os dientes) e dominio ( amplitude da marca)

D16 - Comunicacdo rédpida das vantagens dos produtos e servigos aos clientes e aos
gerente, garantindo recursos de comunicagdo e marketing adequados e monitoracdo dos
mercados giohais ¢ locais
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Dado o modelo analitico que contempla 0s principais elementos gue devem
compor a agenda de transformacio estratégica das empresas em ambientes em
fransigo, caso atual das empresas da industria de energia elétrica, € fundamental
a avaliacio de um ¢aso real que possa testar a aplicabilidade de tais elementos.

O exemplo atual da CESP é particularmente interessante para o objetivo desta
disseriacfo e para validar a aplicabilidade do modelo analitico apresentado acima,
por apresentar algumas caracteristicas singulares. Primeiramente porque a
empresa alravessa o periodo de transigdo de um modelo estatal, concebido desde
a sua formacdo, para um modelo privado com grande impacto nas varidveis
ambientais e nos padries concorrenciais da indastria.

Em segundo lugar porgue em 1994, ano anterior da transico do governo Fleury
nara o atugl governo Covas, a direforia colegiada aprovou o Plangiamenio
Estratégico, realizado nos moldes do modelo tradicional e que previa as estratégias
para conduzir a empresa de 1995 afé ¢ ano 2004.

Em terceiro lugar porgue € a segunda vez na histdria da empresa que o Presidente
e os Diretores da empresa est&o se mantendo durante toda a gestao do governo,
dando uma rara condigdo de continuidade na gestio empresarial, um dos aspectos
sempre lembrados como fundamentais para a implementagdo dos processos
estratégicos. Observando-se ainda que os diretores técnicos da empresa s30
todos empregados de carreira.

MNa seqléncia serfo apresentadas as agbes esiralégicas empreendidas pela CESP
nestes Qiimos ancs.

4.4. - O caso do processo estratégico da CESP

O Planejamento Esiratégico da empresa para o periodo de 1895 & 2004 foi
aprovado peta Diretoria colegiada em 6/12/94 através da 787a. Reunido Ordinaria
da Diretoria. O objetivo do processo de Plangjamento Estrategico era obter
subsidios destinados a formulacdo das grandes linhas de direcionamento superior
da empresa para o periodo de 1985/2004, norleando a elaboragdc do
Plangjaments Setorial, do Orgamento Empresarial e do Contrato de Gest&o. O
documento do Planejamento Estratégico - Sumario Executivo CESP (1984} era
composto pelas Politicas e Diretrizes e pelo Plano de Agdo.

O desenvolvimenio do processo levou em conta as diretrizes da Sacretaria de
Energia {governg Fleury) & baseocu-se na formulac@o de questies estratégicas
criticas através de analises dos Diagndsticos da situagdo da CESP e do Cenario
provavel para os proximos 10 anos.

QO trabalho foi totalmente elaborado por especialistas da empresa, sendo 0 cenario
nos proximos 10 anos obtido de uma pesquisa realizada junto a 160 gerentes da
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empresa, utilizando metodologia DELPHI, que € uma técnica para identificar
fatores com alla probabilidade de influenciar ¢ fuluro, nas seguintes variaveis
chaves:

e Puolitica internacional, nacicnal e estadual

Economia internacional, nacipnal & estadual

Meio ambiente e aspeclos sociais

Disponibilidade de recursos financeiros

Oferta e mercado de energia

Modelo institucional e privatizacéo

Modelos organizacionais

Tecnologias

L

® % B & B

Na segliéncia esta representado o fluxograma 1 que defatha o encaminhamento
gerat do processo de planejamento estratégico na CESP.

CENARIOS DIAGNOASTICOS
+ +
PERGEPGOES PERCEPCOES

! |

« VALIDAGAD DOS DIAGNOSTICOS E CENARIO
- ESTABELECIMENTO DAS QUESTOES ESTRATEGICAS CRITICAS

ELABORAGAC DOS PLANGS DE AGAD PARA AS QUESTOES
ESTRATEGICAS

l

AYARUIACAC E VALIDAGAO DOS PLANOS DE AGAD ESTRATEGICOS
COMO SURSIDIO AQ ORCAMENTO E O CONTRATO DE GESTAD

|

1
ELABORAGACQ DO APROVAGAO DO PLANO
GROAMENTO ESTRATEGICO
EMPRESARIAL
APROVACAD DO ELABORACAD DA
QRCAMENTD PROFOSTA DOGONTRATO
EMPRESARIAL DE BESTAD

APROVAGAC DO
REUMIAO 8O BE GESTAD
CONSELNMO DE
SEC,ENERGIA,
ADMINISTRAGAD FLANEJAMENTO &
GOVERMNADOR

Fiuxograma 1 — Processo de elaboragit do FPlanejamento Estratégico da CESP
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Decorrente do frabalho em grupo de 160 gerentes da empresa, estruturado e
sistematizado com representanies de todas as Diretorias, foram identificadas as
seguintes guestOes estratégicas criticas:

1 - Qual deve ser a forma de atuagio da CESP em relac&o acs empreendimentos
em andamento, aos novos € aos localizados fora do Estado de S8o0 Paulo?

2 - Qual deve ser ¢ papel da CESP como geradora, supridora e transportadora de
energia?

3 - A CESP deve encarar o fornecimento de energia como centro de custos?

4 - Sob o ponto de vista empresarial o que a CESP deve ainda execular para
considerar a Hidrovia concluida?

5 - Qual deve ser 0 posicionamento da CESP frente as questdes ambientais e seus
empreendimentos?

£ ~ Sob o ponto de vista empresarial, gual o tratamento que a CESP devera dar
a0s programas sociais que nao sejam ligados acs negocios da empresa?

7 - Como deve ser o processo de otimizacio e redugio de custos referente a
Recursos Humanos e Organizagdo?

8 - Quails Politicas, Direirizes ¢ Agles Estratégicas devem ser esiabelecidas pela
Empresa, visando a elaborac&o de Contrato de Gestdo CESP/Fundacgéao CESP?

8 - Como a CESP pode facilitar a geragdo e a obtengio de recursos & como deve
ser orientado o or¢amentc empresarial de 19957

fPara cada questdo critica foi desenvolvido um plano confendo as seguintes
orientagbes: Politicas, Diretrizes e Acgbes Estratégicas. Como exemplo do
encaminhamento dessas guestdes eslratégicas apresenia-se na segqliéncia ©
detalhamento da questio 3, que trata do fornecimento de energia como centro de
custos.

1. - POLITICA

A CESP devera atingir a condigo de empresa competitiva buscando a constante
maximizaggo dos resultados econdmicos, compatibilizados com o nivel de
qualidade e seguranga dos servigos, adequados ao mercado.

2. - DIRETRIZES
e Desenvolver e implantar sistemas de custos empresariais gue permitam
acompanhar 0s custos dos processos e atividades, avaliar economicaments 0s
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programas e esiabelecer estruluras e niveis tarifarios para maximizacéo dos
recursos econdmicos.

A aplicagBo de recursos na area de fornecimento de energia elétrica se fara
segundo critérios de priorizacdo, claramente explicitades.

A comercializagdo de energia eletrica sera segundo critérios gue possibilitem
compatibilizar o ritmo de crescimento de mercado, as disponibilidades do
sisiema elgtrico 2 a rentabilidade do negdcio.

.- ACOES ESTRATEGICAS

Realizar, dentro de seis meses, pesquisa de mercado, objetivando eslabelecer
padroes de qualidade de servigo, politicas para atendimenio de programas
s0ciais e ressegmentagdo do mercado.

Estabelecer as politicas para atendimento de programas sociais e os critérios
para priorizar a aplicagho de recursos. Trés meses apos a pesquisa.

0 orgamento de 1985 devera contemplar o critéric de rentabilidade,
privilegiando a ligacio de clientes até ¢ limite legal, a instalac8o de medidores e
a sequranca do sistema e melhoria da qualidade sem custos adicionais.

Estudar e propor alteracfes da atual estrutura tarifaria, visando a alocugéo de
diferentes precos para diferentes niveis de qualidade, considerando os
paradigmas de qualidade estabelecidos & principio de isonomia. Trés meses
apos a pesquisa.

Definir politicas de comercializag&o para os diversos segmentos de mercado,
considerando as disponibilidades do  sistema elétrico, as politicas de
atendimento dos programas sociais e os padrdes de rentabilidade. Trés meses
apds a pesquisa. '

Além da extrema formalizacdo e detathamento do documento, alguns pontos

identificados no Sumaric Executivo do Planejamento Estratégico 1994/2000 CESP
(1984) quante a Projecao de Cenarios, merecem destague pela percepgao que 0s

técnicos da empresa tinham nagquele momento vivido pela empresa.

Considerava-se que a expectativa de privatizagdo (perda do controle acionarnio do
estado) era remota, mas por culro lado se previa a abertura da empresa a
parficipacdo do capital privado. Essa participacéo, no entanto, deveria ocorrer sem

o compromeatimento do papel estratégico das estalais e do papsl regulador do

estado. Nao deveria haver fambém a aliena¢éo de ativos das empresas.
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Se por um lado a expectativa do comportamento do cenario institucional da
industria ndo esta se realizando, o mesmo ndo ocorre para o cendrio previsto para
¢ modelo organizacional onde se considerava a necessidade de se repensar o
tamanho da empresa, reduzindo os niveis hierdrquicos e revendo-se a estrutura
administrativa, Considerava-se também a necessidade de reviséo dos sistemas e
processos, além da qualidade total como estratégia de mudancga organizacional,

Com a mudanga de orientacéo promovida no inicio do governo Covas, decorrente
principalmente da Secretaria de Energia, a CESP experimeniou um processo de
conducio estratégica dentro de uma visdo mais liberal da economia, conforme
viste no item 4.2.. Dentro dessa perspectiva a estratégia adotada pela nova
direcho da empresa, com o objelivo de sanear a empresa, torma-la mais eficiente e
prepara-la para compelir em um mercado privado, teve um carater de menor
formalizacdo & rigidez como aquele que tradicionalmente se estava acostumado no
Planejamento Estratégico. Na seqiéncia sdo detalhados os pontos principais dos
Planos de Agio 95/96 CESP (1985) e o atual Plano de Agfio 97/98 CESP (1997),
gue orientara a transicdo da empresa para ¢ novo modeio da Indusiria de energia
slétrica.

Para a concep¢do do Flano de Agdo 95/96 CESP {1985), guando assumiu a atual
diretoria da empresa, foi slaborado Diagnéstico com a identificagdo dos FPonfos
Fortes e dos Ponfos Fracos da empresa. Destes pontos foi estabelecido o Plano
de AcAo alicercado nos seguintes pontos basicos descritos abaixo:

1. - Reestruturacdo Organizacional
= Objefive: Focalizagio nas Unidades de Negdcio
= Resuitado esperado; Desenvolvimento organizacional atraves da
consclidacéo das Unidades de Negocio

2. - Qualidade
= Objetivo: Mudanga cultural da empresa
—» Resultado esperado: QualidadeTolal atraves da Gestao pela
Qualidade Total

3. - Rentabilidade Operacional
= QObietivo: Visdo Empresarial
= Resullado esperado: Desempenho empresarial através das Unidades
de Negbcio

4. « Racionafizacdo de Investimentos
= Obietivo: Ampliacdo da receita e redugdo de custos
= Resultado esperado. Empreendimentos e parcerias com crescirmento
e desanvolvimento do mercado

5. ~ Eguacionamento EconGmico-Financeiro
= Qbijetivo: Competitividade
=> Resultado esperado: Reestruturagio patrimonial
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Decorrente deste Plano de AcBo a empresa reduziu em 44% a quantidade de
orgéos funcionais, reduziu em 33% as despesas com pessoal e adicionais, reduziu
em 53 % o numero de gerentes e assessores e reduziu 45% do quadro de pessoal
da empresa.

O Planc de Agho 97/08 CEBP (1887), que suportara a transigdo para o modelo
privado, esia suportado nos seguintes pontos:

1. ~ Reestruturagdo Empresarial
= Obijetivos:

« Criar as empresas de Transmissdo, de Distribuigédo, e de Geragdo
Pardo visando a desmoebilizag&o patrimonial.

» Estruturar a Geragio CESP para venda do controle acionario.
Criar alfernativa (Fundac@o/Autarquia) para a Hidrovia Tieté-Parana.

»  Consolidar a estrutura organizacional e 0 quadro de pessoal dessas
empresas.

« Capacitar e reciclar o quadro gerencial e funcional dessas empresas.

2.« Qualigdade Total
= Objetivos

e Valorizar as novas empresas pela exceléncia empresarial nos
indicadores de Qualidade, Produtividade, Seguranga ¢ Rentabilidade

+ Alingir padréo de Classe Mundial nas empresas a serem criadas pela
comparac8o com benchmarks internacionais

e Explicitar aps investidores a competéncia gerencial e técnica dos
Recursos Humanos da CESP

3. « Conclusido de Empreendimenios
= Objstivos:
« Concluir com recursos proprios € atraves de parcerias 0s seguintes

empraendimeanios
UHE de Cancas | e |l
URHE de Porto Primavera (3 maguinas) e Eclusa
UHE de Trés lrméos (maguinas 4 e 5)
Eclusa de Jupia e Trés Irmaos
UTE Paulinia
Eletrificag@o Rural
e Nao iniciar novos empreendimentos

& ¢ & B & »

4, - Desmobifizacdo Patrimonial
= Objetivos:
« Implementar o PED - Programa Estadual de Desestatizagdo
« Definir modelagem da desestatizag8o de modo a maximizar o valor
dos ativos a serem vendidos
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« Vender participagdes e subsidiariag, com 2 consequente redugio de
dividas e equacionamento econdmico financeiro definitivo de cada
unidade.

Ao analisar 08 dois momentos do processo estratégico da CESP pode-se
identificar alguns aspectos significativos. No primeiro momento a preocupagéo do
acionista majoritario, no caso o Estado, era manter-se a frente na conducao dos
negocios da empresa e para melhorar o desempenho empresarial, pelo alto
endividamento ja acumulado, previa a possibilidade de parceria com a iniciativa
privada e a2 melhoria dos processos e da eficiéncia interna da empresa.
Descartando a entrega do conirole acionario ao setor privado € a venda de ativos,
por considerar a empresa estratégica para a ago de governo.

No momento seguinte, ou seja no proximo governo, a preocupagio do Estado foi
sair da chamada acfo empresarial e preservar 0s recursos publicos disponiveis
para aplicacgdo nas areas ditas sociais, como salde, educacio e seguranga. Sem
discutir o aspecto politico e a correcfio dessa intencdo, o que de importanie se
decidiu foi que ¢ Estado deveria sair dos empreendimentos da indUstria de energia
elétrica, conservando o poder regulador, saneando as empresas de energia
elétrica e vendendo esses ativos como forma de equacionar o alto nivel de
endividamento,

Essa definicBo de vender o controle acionario & ativos da CESP, para o
equacicnamenio das dividas do Estado, frouxe a necessidade de valorizar a
empresa para a obtengiio de melhor resultado de venda. Para tanto iniciou-se um
forte processo de reestruturagfo interna para diminuir 08 cusios operacionais,
busca de rentabilidade dos investimentes, busca de niveis de qualidade do servigo
cada vez melhores comparativamente as outras empresas da mduistria e processos
internos mais eficientes.

Conforme analisado no capitulo 3, a simples reduglo do tamanho da empraesa
como estralégia para torna-la competitiva pode trazer resultados no curto prazo,
mas Nac garante a sobrevivéncia da empresa ao longe do tempo. De outro lado
essa estratégia pode maximizar o resultado de venda da empresa.

Outro aspecto fundamental & gue néo se sabe quem serdo 0s novos donos das
novas empresas a serem criadas pela desverticalizacdo CESP e due serdo
privatizadas. Consequentemente ndo se sabe a intencdo estratégica para essas
empresas. Conforme analisado por Chandler (1962) no capitulo 1, dado o
desconhecimanto da estraiégia, como saber a estrutura interna decorrente e mais
adegquada, que suportard essa estratégia? Como alocar e explorar as
competéncias técnicas desenvolvidas ao longo do tempo?

Esse estado de pré-venda vivido pela CESP, reforgado pelo cumprimento dos
prazos do cronograma de privatizagbes paulista, coloca ¢ fufuro das novas
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empresas para O primeiro semestre de 1288 e uma grande quesido para os
empregados: Como serd o dia seguinte? Existira espaco para o conhecimento € a
para a competéncia acumulados ac iongo desse tempo ?

Diante desse quadre o que se assiste, com referéncia as pessoas, € a precipitagéo
de desligamentos por aposentadoria, incentivado inclusive pela empresa. Se de um
lado significa perda de conhecimento técnico que pode ser fundamental para a
nova empresa, por oufro pode significar a preservacdo do emprego para os
empregados remanescentes e também novas oporiunidades e desafios.

Dentro dessa perspectiva de novas oportunidades e desafios, serfo apresentadas
slgumas consideragfes que, na visdo do autor, deveriam constar da agenda de
transformacdo estratégica da empresa de Distribuicdo nesse ambiente de
transiclo, tomando como base o modeio analitico apresentado no item 4.3 e a
experiéncia do autor.

Inicialmente a consirucdo de uma visdo de futuro pela empresa Distribuidora
deveria responder a trés perguntas criticas:

1. Que novos beneficios devemos ofarecer acs clientes no futuro?

2. Que novas competéncias devemos desenvolver ou adquirir para oferecer estes
benaficios?

3, Como configurar a interface com os clientes nos proximos anos?

E importante considerar que o fato da empresa Distribuidora vencer a licitagdo da
concessac nio garantird que fodos os clientes existentes naquela area de
concessio serdo clientes da empresa ou que existira fidelidade dos clientes sem
que haja reciprocidade por parte da empresa. O mercado da area de concessio
sera formado por clienles cativos e sem opcBo de escolha, clientes livres gue
padem escolher a empresa concessicnaria € por novos clientes que a empresa
podera conquistar em outra area de concessdo.

Nos segmenios onde 0 mercado € formado por clientes livies devera ocorrer
congcorréncia entre as tarifas cobradas pelos Geradores atuando como Varejistas,
Varejistas sem uma area de concessao, Distribuidores/Varejistas atuando nas suas
Sreas de concessdo e Distribuidores/Varejistas atuando fora das suas areas de
concessdo. Ou seja, novos concorrentes ndo tradicionais estarfic presentes no
mercado concorrendo e disputando clientes. '

Teoricamente os Distribuidores/Varejistas atuando na area de concesséo onde ©
cliente livre se localiza ter&o maiores chances de praticar preges mais competitivos
se tiverem melhor conhecimente da sua esirutura de custos e trabalharem no
sentido de ofimizar a verticalizag@o (atividade de distribuicdo mais uma parceia de
geracfo de energia) que a legislacio permite. Porém, € fundamental considerar a
possivel entrada de geraglio térmica, principalmente com a construcdo do
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Gasoduto Brasil-Bolivia, 0 que pode diminuir de forma consideravel a barreira de
entrada para novas empresas.

Para a formagdo dos pregos das tarifas, além do conhecimento da estrutura de
custos dos projetos internos da empresa e da consideracdo dos ganhos obtidos
pela verticalizagdo & fundamental a diferenciag8o, ou seja, as empresas podem
ofertar a seus clientes energia de qualidade customizada a pregos distintos.

Esga energia com nivel de qualidade customizada de acordo com a necessidade e
a expeciativa dos clientes poderia ser comercializada junto as empresas onde esse
nivel interfere no processo de producéo. Uma simples interrupgéo, ou as vezes,
apenas uma flutuacdo do nivel de tensdo comprometem a gqualidade do produto
final ou mesmo podem significar perdas totais de producéo.

As empresas do setor cer8mico, por exemplo, gue se utilizam de alto-fornos
supridos com energia eléfrica, necessitam de um elevado padréo de gualidade da
energia para gue a produgdo ndo seja prejudicada por oscilagbes do sistema
elétrico. Para esse setor 0 gas natural pode apresentar uma fonte alternativa a
eletricidade e um forte concorrente das empresas distribuidoras fradicionais,
podendo ser explorado pelo préprio cliente (ceramica), por outra concessionaria ou
por um predutos independente.

Os setores industriais com controle de produgdo computadorizada séo
normalmente sensiveis, alem das oscilagdes de tensdo, também & variag8o da
freqliéncia. Variagbes na forma de onda do sinal de tensfio podem prejudicar a
producas. Nesses casos o nivel desejado da qualidade da energia pode direcionar
a empresa para as concessionarias que lhes oferegam, além de melhor prego, o
melhor servico em termos dos padrdes de fornecimento. Ou poderiam ainda estas
empresas estarem dispostas a pagar um pouco mais por um servigo de qualidade
SUPETIor.

De outro lado, empresas eletrointensivas, teoricamente menos preocupadas com a
quatidade da forma de onda do sinal de tensBo, poderiam optar por pagar menos
por servigos de menor qualidade, ou até mesmo por fazerem um mix de prego e
qualidade, visando reduzir gastos com energia elétrica.

Para subsidic ac corpo técnico da empresa, além de pesquisas sobre a
expectativa dos clientes sobre a qualidade dos produtos e servigos, é fundamental
um esiudo detathado do Projeto de Qualidade de Fornecimento de Energia Elétrica
da CSPE - Comissdo de Servigos Publicos de Energia Elétrica {1997}, da fungéo
da ANEEL - Agéncia Nacional das Empresas de Energia Elélrica e dos impactos
dos modelos propostos de privatizacao federal e paulista.

As consideracOes estabelecidas acima sobre quais seriam 0s beneficios a serem

oferecidos aocs clientes no futuro se limitam basicamente, conforme figura 5 do item
3.1., ac quadrante 1. A perspectiva de futuro da empresa deve considerar, de forma
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complementar, a potencialidade dos quadrantes H, Hl e IV nfo iotaimente
explorados, por meio do desenvolvimento de novos negécios.

Como exemplo de novos negdcios pode-se citar os servigos de TV a cabo e
internet. A logica de exploragdo desses novos servigos esta no aproveitamento de
toda a infra estrutura ja existente de redes e linhas de distribuicdo que chega na
casa dos clientes, bem como também a infra estrutura de atendimento j& existente.
Essa € uma significativa barreira de entrada para as demais empresas
concorrentes que deveriam alugar os postes de distribui¢do para exploragéo
desses servigos. '

Qutro negocio possivel de ser explorado é a distribuigio de agua e gas. Mais uma
vez a lbgica esta no aproveitamento de foda a infra estrutura de atendimento aos
clientes j& montada (Centrais de Atendimento aos Clientes e Equipes técnicas).
Uma pequena adaptacio de processos seria suficiente para a exploraciio desses
servigos e constituiria uma forte barreira aos concorrentes.

Qutra possibilidade real de novos servigos € a propria venda do cadastro dos
clientes da concessionaria, que alem de contar praticamente com 100% do
mercado, contem informagbes detalhadas sobre a localizacdo geografica
(coordenadas espacials) e sobre os hadbilos de consumo de energia. lsso €
fundamaental para as outras empresas que pretendam explorar esses mercados ou
mesmo para 0 estabelecimento de parcerias.

Uma visdo prospectiva e complementar sobre 0s provaveis cendrios da empresa
de Distribuico a ser formada pela privatizagho da CESP e as oporunidades de
negécios advindas pode ser obtida da contribuicdo de Torrezan, Lopes, Cunha,
Henrigues e Bernardes (1897).

Definidos quais seriam 0s novos beneficios que deveriam ser oferecidos aos
clientes no futuro, deve-se responder quais as competéncias essenciais que
deveriam ser desenvolvidas ou adquiridas. isso significa ter dominio dos processos
que possibilitam estas competéncias e pessoas que possam estar continuamente
aprimorando & inovando es3es processos.

E fundamental ter dominio tecnologico, além da jé tradicional gerago hidrelétrica,
da geracdo térmica a gas & da exploragdo de energias alternativas, como por
exemplo, edlica e solar. Ter conhecimento dessas alternativas de gerag&o, que no
paradigma atual soaria esiranho para uma empresa de Disiribuicdo, pode significar
manter ou conquistar um cliente importante ainda nao servido, ja que a
verticalizacio (atuar também na geracBo de energia, além da distribuicdo) €
possivel a um cerfo nivel, @ pressupbe prego competitivo em um mercado de
clientes livres.

Ter dominio do processo de Markeling e do esforco de vendas também &
fundamantal. As empresas Distribuidoras gque vém atuando na inddstria de energia
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elétrica, inseridas atuaimente em ambiente de monopdlio, pouco ou quase nada se
dedicaram ao asforgo de vendas e de exploragdo de novos negadcios. A rigor nunca
houve uma preocupagdo maior em criar uma marca ou adotar politicas internas de
conquistar @ manter clientes.

Espera-se que as empresas comecem a se preocupar, se ainda néo o fazem, em
vender sua marca, produtos e servigos, dentro e fora do pais, com o objetivo de
ganhar novos mercados, como fazem empresas como a EDF, estatal francesa que
participa na gestio da Light recém privatizada, gue séo encontradas normalmente
e evenios do setor de Energia Elétrica, divuigando seus produtos & especulando
noves mercados potenciais.

Necessaramente o conceito de vendas deve ser ampliado do simples ato de
vender energia, pois toda competéneia essencial da empresa pode se traduzir em
produtos @ servigos para um novo mercado ainda nao explorado, dado que, por
definicBo, essa competéncia € um diferencial da empresa em relag®o aos seus
concorrentes.

A tendéncia principal &€ que as empresas se expandam geograficamente alem dos
fimites da sua area de concessio ou busquem oferecer aos seus atuais clientes,
novos servigos. SAo varios 0s exemplos de servigos de consuitoria que ja sdo
prastados por empresas como a CESP na América Latina e América Central, e que
devem ser intensificadas, caracterizando uma diversificacdo dos seus negdcios e
expansdo do mercado.

Qutro exemple de empresa de energia que vem atuando na area de consultoria &
oferecido pela CEMIG, que pelo porte e competéncia nas adreas de geracéo,
transmissao e distribuicdo, é semelhante 2 CESP. Essa atuacgio junio a empresas
estatais e privadas, dentro e fora do pais, vem ocorrendo desde 1991, ou sejg,
anterior ao processo de privatizagdo ocorrido em 1997.

A CEMIG, dado a sua condico de empresa chamada de ciclo completo por
envolver as atividades de geracBo/transmisséo/distribuigdo, apresenta um grande
espectro de areas de prestaggo de servico: Planejamento, Produgdo e
Transmisséo de Energia, Sistemas e Telecomunicagdes, DistribuicBo de Energia,
Gestao de Finangas e Suporte de Materiais, Gest&o Empresarial, Meio ambiente e
Pesquisa Tecnoldgica. O fato do chamado parceiro estratégico da CEMIG, apés
privatizac@0o, ser uma empresa norte-americana (AES) deve favorecer e intensificar
S855€ Processs.

Do ponto de vista da comercializagdo de energia e servigos a ado¢do de uma
postura mais agressiva no esforgo de vendas, na conquista e manutengdo dos
mercados f& atendidos deve incluir melhores formas de negociagdo, prazos
adequados as possibilidades dos clientes, garantia e qualidade da energia
fornecida, tarifas diferenciadas obtidas deniro da potencialidade dos regulamentos
legais, gerenciamenic de confratos que permitam oferecer previamente aos
clientes o methor conjunto de qualidade e tarifa.
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Do ponto de vista técnico 0 dominio dos processos de Engenharia de Distribuigdo
(tensBes inferiores a 230 kV) & fundamental para promover boas solugdes técnicas
para as necessidades de mercado, em contrapartida a viséo tradicional de uma
area técnica voltada para atender simplesmente 3 expansdo e & melhoria do
sistema elétrico, sem uma preocupacio mais intensa com relacéo a expectativa do
cliente e a possibilidade de noves negécios.

Essa nova visdc de Engenharia de Distribuic&o deve ser construida da expectativa
gue o cliente tem da qualidade do servigo prestado e do que ele talvez nem saiba
gue poderia ser oferecido para dentro da empresa. Significa, do ponto de vista da
Engenharia, articular e vincular internamente as fungdes do chamado ciclo de
Engenharia: Planejamento, Tecnologia, Projetos, Obras, Manutengdo e Operacdo,
de tal maneira a decodificar e especificar, para a empresa, essa expeciativa do
cliente. A partir disso deve-se construir processos robustos o suficiente para
garantir essa qualidade requerida pelo cliente.

Esquematicamente o ciclo de Engenharia de Distribuicio e a sua relagdo com o
cliente (Atendimento) estéa representado nos fluxogramas 2 e 3 a2 seguir.

Fluxograma 2 Fluxograma 3

No fiuxograma 2 apresenta-se a arquitetura de engenharia tradicional de uma
empresa de distribuicio, onde as diversas fungdes técnicas aparacem no Processo
de forma segmentada e seqgltencial. Nesse tipo de arquiletura cada area €
responsavel somente pelo seu processo independente das expectativas das areas
anteriores ou posteriores. Cada processo tem ¢ seu sistema de informagles e
controles proprios, desvinculados dos demais. Isso causa redundancias de
controle, falia de rastreabilidade dos processos e subliliza 0s recursos {écnicos.
Neste modelo existem normaimente solugbes prontas de engenharia para os
clientes. E o modelo inadequado para essa nova fase.

No fluxograma 3 tem-se uma arquitetura de engenharia mais adequada a0
atendimento do cliente, pois & voltada da expectativa do cliente para a solugdo
customizada de engenharia, articulando e vinculando internamente as fungdes
{écnicas dentro de uma visdo de processo integrado e apresentando um fluxo
simuiténeo de informagdes nas relagdes de clientes e fornecedores intermos.
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Do ponto de vista do cliente, 0 modelo do fluxograma 3, tenta garantir que a
engenharia, no momento em que se executa, por exemplo, um projeto de extensio
ou de melhoria de rede elétrica para atendé-lo, considerara a melhor alternativa de
preco inicial do projeto, de planejamento (padrdo de tecnologia a ser empregada e
o nivel de qualidade requerido do fornecimenio de energia em termos de
freqiiéncia das interrupgOes permitidas por periodo) e de menor custo de operagdo
e manutengio, 0 que significa menor tarifa ao jongo do tempo da prestagéo do
Servigo,

Fsse processo denominade de Engenharia Simultédnea estd implantado na
Diretoria de DistribuicBo da CESP, e é uma aplicagdo do conceito de engenharia
simultédnea, derivado da area industrial & automobilistica e adaptada a realidade de
uma empresa de Distribuico de energia elétrica por uma equipe muitifuncional
dos diversos Departamentos da Diretoria, com coordenagéo do Departamento de
Engenharia e realizado em um Distrito Piloto (Sede de Rio Claro - §P) da empresa.

O objetivo desse trabatho, conforme Silva (1997), é alterar a concepgéo
segmentada das funcbes de engenharia e estabelecer um processo dindmico de
melhoria através conhecimento das interfaces entre as fungbes técnicas e de
atendimento, padronizagdo dos procedimentos, integracdo, racionalizagdo e
simplificagdo dos processos e abandono dagueles que ndo agregam valor. Os
processos técnicos sdo redesenhados com a utilizagdo intensa das técnicas e
conceitos da gualidade (andlise de valor, diagrama de causa e efeito, histograma,
fluxograma, SWI1H, padronizagBo, etc.), prevendo automatizé-los para ganhos
ainda mais intensos em termos de redugéo de custos e da melhoria da qualidade
dos servicos prestados aocs clientes.

Na seqgiiéncia é apresentada a metodologia simplificada adotada neste trabaiho de
Engenharia Simuitdnea como exemplo da busca da integragéo das fungbes
técnicas de Engenharia voltada a atender as expectativas dos clientes.

1. Montar a eguipe de trabalho mulfifuncional.

2. FEishorar Diagrama de Blocos da Fungdo da Engenharia
identificando as areas de intetface.

3. Definir 0 Negécio da area (célula) do Distrito ou Sefor
Técnico, Insumos e Fornecedores, Produtos e Clienfes.

4. ldentificar 08 diversos tipos de processos realizados pela
areq.

5. Escolher ofs) processo(s) prioritério(s).

8. Descrever o processo atual (Fluxograma, Tarefas e
Atividades).

7. Identificar no fluxograma atual os ponfos criticos, de
melhoria/inovagdo e as inferfaces com as oulras areas.

8. Redesenhar o processo atual incorporando as melhorias
imediatas de procedimentos (Fluxograma Redesenhado,
Tarefas e Atividades).

8. Padronizar os procedimentos das tarelas criticas.
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10.Estabelecer ltens de Controle para o produto, decorrente
do processo redesenhado.

11.Montar gréficos de acompanhamento para os ltens de
Confrole.

12.Estabelecer Plano de Acdo (5W1TH) das melhorias de
procedimentos e indicar as inovagdes de mecanizacdo e
automagao.

13.Implantar 0s novos procedimentos na area.

14.Acompanhar a execugdo do Plano de Agdo pelas dreas
envolvidas.

15.Acompanhar o desempenho do produto (ltens de Conirole)
de 3 a 8 meses, Validar Fluxcgrama, Definir metas,

16.Rodar o PDCA.

O resuitado mais imediato apresentado pelo trabalho se traduz na especificacao da
automacéo do processo de elaboragio de projetos de rede, j& dentro dessa nova
arquitetura de engenharia e gue permitira ganhos significativos nos tempos de
glaboracdo de orgamentos para 0s clientes, controle do tempo de elaboragéo dos
orojetos pelos projetistas, custos de projetos e automacéo do processo de
elaboragdio dos projetos compreendendo as fase de caloulos elétricos e
mecanicos.

Nesse caminho de padronizar os processos, vinculados as competéncias
essencials, ¢ fundamental estar sempre atenfo na incorporagdo das melhores
prética de trabalho & na identificagdo dos provaveis produtos e servigos
decorrentes, além da tradicional venda de energia, que & a rigor uma obrigagdo da
empresa concessiondria, e Que possam ser negociados junto acs clientes da
empresa de Distribuiggo.

Como exemplo desses produtos e servigos derivados das competéncias essenciais
pode-se citar 0 caso dos chamados Centros de Operagdo da DistribuicBo
Regionalfizados (denominados por COD) implantados pela Diretoria de Distribuigéo
da CESP. A idéia de regionalizar 0s centros de operago da Distribuicdo para
receber e tratar as reclamagles dos clientes, principaimente de faita de energia,
nfo & recente (por volta de 1980} na indlstria de energia elétrica. Mas 0 avango
conseguido no dominio desse processo, no que refere a uma nova tecnologia de
software grafico para suporie da operacBo € a ampliagdo de cobertura de
comunicacgo, permitiv a Diretoria de Distribuicdo da CESP reduzir de 64 CODs
espalhados pela sua area de Concessao em 1995 para apenas 7 CODs em 1997,

Essa mudanga estrutural foi acompanhada pela revisao total dos procedimentos
operativos, nova qualificagdo do perfil técnicolfreinamente dos empregados
envolvidos e analise logistica das equipes de restabelecimento, resultando em uma
reducio de gastos da ordem de R$ 10 milhBes/ano, conforme Souza, Bernardes e
Lopes (1897).
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Decorrem dessa competéncia alguns produtos que comegam a ser disponibilizados
ao mercado, tais como: SGDOPEM (software para operacio do sistema elétrico),
S8CD (sistema de supervisBo e comado da redes), Automacio de Subestacbes de
Distribuigdo (equipamentos de telessupervisdo, telecomando e telemedigio das
subestagbes sem & necessidade da presenga dos operadores locais),
Procedimentos Operativos (organizagdo e documentacdo dos procedimentos
operativos passo a passo, inclusive com documentacio fotografica dos
aquipamentos e apoio visual em microcomputador).

Qutra fonte de competéncias essenciais pode ser obtida da producio téchica da
gmpresa para Seminarios nacionais e internacionais. Normalmente nesses eventos
s80 apresentados e compartiihados casos e solugbes técnicas entre as empresas
de energia elétrica. No caso especifico da CESP nunca houve, a rigor, uma
preocupacio real com a transformagéo dessas competéncias em novos negocios e
receila para a empresa.

£sses exemplos demonstram que de nada vale realinhar 08 processos internos
para que figuem voltados para atender as expectativas dos clienies atuais e
futuros, desativar os processos que ndo agregam valor ou desenvolver novos
Processos gque sejam necessarios, se essa mudanga ndo for suporiada pelo
dominio  (identificacdo,  aquisicdo, desenvolvimento, distribuicho e
protecdo/aquisicdo) e consolidagée em produtos e servigos das competéncias
essencials da empresa.

Ou seja, e fundamental a existéncia de um processo intermno que conecte as
pessoas, gue suportam essas competdncigs essencials, & visdo de fuluro da
empresa, sob pena desses esforgos produzirem apenas otimizacdes locais e ndo
sinergicas do ponto de vista global da empresa.

E nscessario também que esses processos internos, alicercados nas
competéncias essencials, estelam conectados nas interfaces da empresa
Distribuidora com seus clientes. Afinal processos internos eficientes néo significam
muito se o cliente nfo puder recebé-los ou percebé-los através, ndo sé atraves de
uma boa area de atendimento mas também da disponibilizagéo de rapidos canais
de comunicagao.

A imporiancia & a urgéncia da construgio de uma area de interface da empresa
com o cliernte, para ¢riar canal adeguado de comunicagio, pode ser observada
pela evolugho da consciéncia que os clientes tem dos seus direitos. Para
exgmplificar essa evolugao basta citar que o nimero de processos movidos contra
empresas, muitos dos guais de reclamacgbes, subiu de 350 mil em 1988 para 3,7
mithBes em 19988, conforme Cygler {1997.23),

As empresas Distribuidoras atendem a publicos diferentes: clienles residencials,
industriais, poderes publicos, rurais, prefeituras municipais. E no minimo um
desperdicio, com baba produtividade, tratd-los da mesma forma, utilizando a
mesma linguagem ou, até mesmo, o mesmo canal de comunicagdo. O contato
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mais estreifo com o cliente, considerando a especificidade de cada segmento de
mercado, & fundamental pois certamente a expectatwa desses segmentos &
diferenciada.

O segredo, para Jeffrey (1897), seria colocar os melhores empregados no
afendimento. Baseado em uma pesquisa realizada com 14 empresas norte
americanas com qualidade comprovado no atendimento aos seus cientes (5 na
servicos e 9 industriais), a aulora apresenia as competéncias
fundamentais que as empresas deveriam ter no atendimento. Essas competéncias
astfo sintetizadas no quadro 8 a seguir.

area de

10.
11.

12
13.

14,

Competéncias fundamentais no Atendimento

Desenvolver a confianca e a fidelidade dos clientes. Atender as
necessidades dos clientes progressivamente e fazer 0 que € mais sepsafo
Dara preservar a boa vontade deles;

Colocar-se no lugar dos clientes. Demonstrar sensibilidade em reflagds
aos problemas dos ciientes, precoupar-se genuinamente e mostrar respeiloc,
reconhecende os diversas  fipos  de  personalidade, para  agir
adequatamente,;

Comunicar-se bem. BSer arliculado e diplomatico, fazer perguntas
pertinentes e ulifizar criferiosamente comunicados por escrifo,

Dominar a tensfo. Permanecer organizado, calmo e conslrufivo.
Demonstrar toferdncia e paciéneia e saber confrolar as emogbes;

Prostar atepcdo. N80 apenas ouvir os clienies, mas caplar o significado do
gue dizem,;

Trabalhar bem em eguipe. Cooperar com 05 oulros e manfer
relacionamentos positivos e produtivos com oulros grups dg funcionarnos,
que sefam de dreas como de vendas, cobranga e téonica;

Demonstrar confisnce e lealdade. Desempenhar-se bem e de forma
coerente, mantendo lealdade & empresa com pafavras € alitudes,
Demonstrar motivacdo pessoal Ser alenciose, olimista e prestativo.
Mostrar inferesse no  autodessnvolvimento, ser  awloconfiante e
independenie no trabalho,

Rosolver problemas. Ser capaz de resolver uma gama vanada de
problemas dos clientes, coletando e analisando mformag:fies para discutir
soluches e chegar @ mais adequada delas;

Manter o profissionalismo. Apresentar-se bem, o que inclui boa aparéncia
na forma de se veslir & uma atifudle calma e profissional;

Entender a empresa ¢ o sefor. Compreender as operagles de Oulros
departamenios e fungbes e as quafidades e fimitagles dos produfos e
Servigos da empresa;

Conservar energia. Suportar um allo nivel de trabalho e ser eficients;
Apficar o conhecimento e habilidades técnjcas. Saber usar
equipamentos de tecnojogia de ponta, ferramentas e qua:squer outros
recurses disponivels;

Organizar as atividade de trabatho. Ter um método eficiente e ordenado
de cumprr farefas, o que inclui a decisfc sobre privridades e a sofugdo
simuitdnea de vérios problemas.

Cuadro 8 — As 18 competéncias fundamentais no afendimenio aos cligntas na visdo de Jeffrey,

Forte: HSM Management 4, set-out 1987,
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Explorar esse aspecto gera portanto, oportunidades de novos produtos ou
negocios para a empresa, tais como;

« Orientagdo do cliente para um consumo inteligente, econdmico, seguro da
energia,
Fidelizag8o dos grandes clientes que serdo, em um futuro proximo, livres,
» Criago de barreiras de entrada para 0s concorrentes e possiveis entrantes,
atraves de competéncias essenciais,
« Conhecimento profundo dos processos internos de consumo de energia,
praticados pelos clientes,
« Customizagio dos produtos e servigos,
Dentro do que foi analisado neste capitulo e tomando como base ¢ quadro de
incertezas quanto ao futuro, guanto a estratégia e a estrutura decorrente da
empresa CESP, percebe-se @ conclui-se objetivamente sobre a inadequagéo do
processo tradicional de Planejamento Estratégico para conduzir a estraiégia
empresarial neste ambiente de transicao.

E necessario introduzir novos elementos para a discusséo da construgio do future
dessas novas empresas que se formaréo da venda da CESP e que certamente
vBo além da atual necessidade de reestruturagio do tamanho da empresa,
passando principalmente pefa definicAo de novos negdcios, como se tem verificado
nas empresas recém privalizadas e pela preservagéolcriagBo de novas
competéncias essenciais dentro de um processo mais participativo e de constante
aprendizado e inovagao.
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5. - COMENTARIOS E REFLEXOES

O objetivo deste capitulo € apresentar consideragbes sobre o desenvolvimento
conceitual desta dissertagdo e sobre a sua aplicabilidade no caso particular da
CESP. '

Trés aspectos basicos podem ser destacados neste novo cenario que se esta se
formando para a industria de energia elgtrica ¢ deveriam merecer ateng@o especial
na agenda de transformacao estratégica das empresas pretendam competir nesse
ambiente em transicdo: a transigdo do modelo estatal para 0 modelo privado e a
conseqliente inovagdo em pensar a estratégia, a transicdo das pessoas e da
gsirutura; e a transigdo para um modelo de gestdo mais participativo obtido pela
gualicade total

Durante o periodo de desenvolvimento desta dissertacfo, tanto na etapa de
pesquisa bibliogréfica e analise do referencial {edrico, quanto do conhecimento e
da experiencia acumulados na vida académica e no exercicio profissional,
inimeras observagbes surgiram guanto ao rumo estratégico que as empresas
deveriam adotar em um ambiente cada vez mais competitivo.

Fssas observagles evidentemente ndo contemplam todas as possibilidades e as
todas as varidavels que essa questdo apresenta, nem tampouco, constifuem
resposta para todas as perguntas relacionadas aoc processo estratégico, mas
tentam esiabelecer os elementos minimos de uma agenda de transformagio
astratégica das empresas para ambientes competitivos em transicao.

A primeira grande reflexéo que se pode estabelecer diz respeito a velocidade de
mudancga das varidveis intervenientes e a instabilidade das forgas competitivas no
ambiente das industrias nas Gltimas décadas e isso tem afetado a estratégia que
as empresas estéo empregando para crescerem e permanecerem no mercado.

Para ambientes onde as mudancas eram lenias, graduais ¢ evolufivas a estratégia
empresarial, formalizada pelo processo tradicional de planejamento estrategico, era
perfeitamente adaptada e coerente. Ou seja, o plansjamento estratégico, pelo ritmo
de sua elaboragdo projetando o fuluro a partir de um presente gue se prefendia
methorar, acabava por adequar-se para empresas estruturadas burocraticamente,
que enfatizavem clara divisdio das tarefas e responsabilidades, hierarquizagéo,
linhas claras de autoridade e comunica¢do, além de bom nivel de formalismo
entendido como a capacidade de produzir em forma escrita 05 objetivos e
procedimentos organizacionais.

Na medida em gue esse ambiente competitivo mudou para condigbes de maior
instabilidade, com freqlentes movimentos de transicdo e exigindo das empresas
arranjos organizacionais mais flexiveis & menos burgeraticos, ndo se poderia
esperar que o planejamento estratégico passasse inquestionavel.
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O entendimento dessa nova realidade dos ambienies competitivos foi fundamental
para concluir em um caso real, que o modelo tradicional de planejamento
estratégico era insuficiente como ferramenta capaz de preparar a empresa para
competir nos ambientes em transigdo, onde as regras de competicdo estdo
constaniemente sendo escritas.

Deveria existir portanto, algo além da abordagem convengional proporcionada pelo
planejamento estratégico que pudesse suportar a estratégia das empresas para
essas condigbes de ambiente em transigdo.

Parte importante dessa resposta fol encontrada na contribuigdo tedrica do
professor Porter (1980) quando trata das chamadas industrias emergentes, onde
se considera que, do ponto de vista estrategico, ndo existem regras de competicio
estabelecidas.

0 modelo analitico proposto por Porter (1980), através da analise das forgas
competitivas da indistria, trata igualmente as inddstrias ja estabelecidas e as
indgstrias emergentes ou em ftransicdc. Em ambos 08 casos de indistria
{estabelecidas ou emergentes), propbe estratégias decorrentes dessa condigdo de
ambiente, ou seja, adaptativas. Existe, nesse sentido, uma limitagdo da andlise
pretendida & que ndo se prevé claramenie no modelo a possibilidade de interferir
na construgdo dessas condigdes de mercado e & esse diferencial, via de regra, que
tem possibilitado atualmente 0 sucesso de varias empresas.

Fssa possibilidade de entender 0s ambientes menos esfabilizados e pensar
estrategicamente o futuro da empresa foi methor compreendida no trabalho dos
professores Hamel e Prahalad (19958), que no entanto carecem ainda de um
maodelo analitico satisfatorio.

De outro lado infroduzem consideracdes acerca da promog@o de uma viséo de
futuro da inddstria e da empresa, no estabelecimento de competéncias essenciais
que a empresa deve ter a decorrente arquitetura estratégica e a gestdo desse
processo de migracBo do presente para o fuluro, que sdo fundamentais para a
compreensao da competicdo em ambientes em transicfo, condigdo cada vez mais
comum nes ambientes competitivos.

Para que essas consideragfes sobre a Visdo de fuluro, Competéncias essenciais,
Arquitetura estratégica e Gestéo do processo pudessem ser analisadas em uma
situacdo real, elas foram sintetizados pelo autor em um modelo analitico como
coniribuicBo na formaclo de uma agenda minima de transformacgéo estratégica
das empresas que pretendam competir nos ambientes em fransigio.

Posteriormente esses elementos foram, de forma preliminar, considerados para o

caso particular da CESP e permitiram concluir que o modelo tradicional de
planejamento estratégico € insuficiente para conduzir a empresa a essa posicio
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competitiva nos ambientes em transigdo e que existem novos elementos que
devem ser considerados nesse esforco.

Esta anadlise aponiou também para algumas questBes basicas, que devem ser
suficientemente debatidas no ambito da acdo estratégica nesta fase critica de
ransig80 por que passam essas empresas,

A primeira questao se refere a mudanga institucional, que gera a transicBo de
empresas estatais para empresas privadas, sujeitas 3 novas regras de
concorréncia com enfrentamento de condicfes compatitivas novas e que exigem
grande inovago na condugio dos negocios, principaimente em termos de pensar
a estratégia empresarial,

Dentro desse aspecto de inovar e pensar a estratégia & fundamental desmistificar
a area e 0 espaco da estratégia empresarial, pois ela ndo inferessa somente aos
novos acionistas, diretoria e alta geréngia, mas interessa e alinge todos os
empregados, cujo envolvimento se faz necesséario. A estratégia deve ser conhecida
por todos © compete a alta administrag80 coloca-la em linguagem simples que a
torme inteligivel do presidente ao eletricisia da empresa.

Em vez de minuciosos planos estratégicos aque {entam projetar o futuro com
elevado grau de certeza & preferivel um nivel de formalizacdo menor mas que
permita a empresa correcdes da rota estrategica na medida em que sua
implementac@o ocorra e os desvios aconlecam.

Fssas agbes de “aproximagio sucessiva” do alve estratégico sdo uma forma mais
flexivel e dindmica de incorporar os acertos e erros neste caminho de construgdo
das condicbes de ambiente pretendida pela empresa e exigem necessariamente a
ampliacdo do espago esiratégico para 0s gerentes médios e dai para os demais
nivels da empresa.

Fssa necessidade de flexibilidade e parlicipagdo leva a segunda questdo
fundamental e que diz respeito ao efeito dessa transicdo para as pessoas nas
ampresas, deniro de uma estrutura organizacionatl seguramente mais enxuta, com
menores niveis hierarquicos e com maior agilidade de resposta.

A maior agilidade exigida nos ambilentes em transigio € incompativel com o0s
formatos organizacionais cléssicos ou tradicionais onde a clpula pensava as agbes
de longo prazo e os demais empregados executavam as ag¢des de curto prazo.
Essa separacdo de estratégico e operacional que ocorre em fungdo do tempo e do
nivel de importéncia que as agles exigem, dado a aceleragdo da taxa e do ritmo
de mudanca que introduz ciclos de vida de produtos/servigos mencres e rapidez
com gue 0s mercados/clientes se alteram, se torna cada vez menos eficaz como
alternativa de conduzir internamente o objetivo estratégico da empresa.

As conseqiéncias disso colocam a necessidade de um processo estratégico quase
simultaneo de pensar e operacicnalizar a estratégia empresarial. £ isso exige um
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constanie processo de aprendizagem organizacional das pessoas nas empresas,
onde a preservagio e o desenvolvimento das competéncias essenciais &
fundamental para a obleng@o dos objetivos estratégicos, traduzido nas inovactes
constantes de processos e produtes.

{1 processo de aprendizagem organizacional deve ter a ldgica interna de conduzir
as pessoas a adquirirem conhecimento e habilidade para lidar com problemas e
Processos organizacionais que se tormam cada vez mais complexos nas empresas.

Para lidar com essa maior complexidade interna, decorrente da propria dindmica e
transicdo dos ambientes competitivos, i@ nao & mais suficiente o emprego das
técnicas ¢ ferramentas tradicionals para a solugdo de problemas e tomadas de
dacisfo.

E fundamental o uso crescente de métodos de modelagem e simulagéo para lidar
com esse nivel de complexidade e uma rede de comunicagdo interna onde a
informac8o flua para conex@o desse esforgo com os objetivos pretendidos pelo
processo estrategico.

Para que €8s8a conexao atinja cada um dos empregados a seu nivel e ligue-0s ao
esforgo estratégico da empresa é fundamental a existéncia de um estilo gerencial
adequado e essa & a terceira guestdo imporiante, ou seja, a transigdo para um
modelo de gestio mais participativo. A tendéncia do estilo gerencial caminhar para
uma participagio maior das pessoas é inevitavel e atrelada a um movimento mais
amplo que se traduz na prépria reducc de autoritarismo na sociedade com um
todo.

Neste sentido a gestdo pela qualidade total, suportada pelo processo de constante
aprendizadc organizaciona!, pode fidar de forma eficaz com as variaveis
administrativas interngs e conectar as pessoas ac processo estratégico da
Bmpresa.

Portanto as rés questdes descritas de transicho de um modelo estatal para um
modelo privadoc que requer repensar a estratégia para as novas condigbes de
ambiente competitivo, de transicfic das pessvas & conseqlente arranjo  da
estrutura organizacional, e de fransicBo para um modelo de gestdo mais
participativo através da gestio pela qualidade total constituem o cenario de fundo
sobre o qual devem ser amplamente discutidos 08 novos elementos que devem
compor a agenda de transformaco estratégica das empresas que pretendam
competir nos ambientes em transigio.
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