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6. O Modelo Integrador na Pratica: o Planejamento
Estratégico do Sistema Eletrobras

A oportunidade de aplicacdo do Modelo Integrador no Planejamento
Estratégico do Sistema Eletrobras veio ao encontro da intengdo da autora de
avaliar a proposta de integracdo da andlise prospectiva com a formulacdo de
estratégias mdltiplas mediante sua aplicacdo a um caso real, no qual tanto o
Modelo tedrico quanto o processo de planejamento vivenciado foram sendo
aperfeicoados a medida que evoluiam.

Nesse sentido, o processo de elaboracdo do Plano Estratégico Corporativo
do Sistema Eletrobras, a ser relatado neste Capitulo, é fruto de uma construcéao
conjunta. A autora responde pela metodologia empregada e, juntamente com 0s
demais consultores citados, conduz o grupo participante na elaboragdo de cada
etapa do Plano Estratégico, fazendo uso, para tanto, de diversas técnicas de anéalise
dos ambientes externo e interno da organizacdo e de ferramentas que auxiliaram

na formulacdo das estratégias.

Antes, porém, de discorrer sobre o processo de planejamento do Sistema,
cabe apresentar uma caracterizacdo do Sistema Eletrobras e do contexto no qual

esse Plano Estratégico foi desenvolvido.
6.1. O Sistema Eletrobras e o Planejamento Estratégico

A holding Eletrobras é uma empresa de capital aberto, controlada pelo
governo brasileiro, que atua nas areas de geracdo, transmissdo e distribuicdo de

energia elétrica.

A Companhia lidera um sistema composto de 12 subsidiarias, sendo seis de
geracdo e transmissdo — Eletrobras Chesf, Eletrobras Furnas, Eletrobras Eletrosul,
Eletrobras Eletronorte, Eletrobras CGTEE e Eletrobras Eletronuclear — e seis de
distribuicdo — Eletrobras Amazonas Energia, Eletrobras Distribuigdo Acre,
Eletrobras Distribuicdo Roraima, Eletrobras Distribuicdo Rond6nia, Eletrobras

Distribuicdo Piaui e Eletrobras Distribuicdo Alagoas —, uma empresa de
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participacOes (Eletrobras Eletropar) e um centro de pesquisas (Eletrobras Cepel).
Além disso, a empresa detém metade do capital da Itaipu Binacional
(ELETROBRAS, 2010a). As empresas do grupo estdo apresentadas na Figura 42.
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Figura 42 — Composicéo do Sistema Eletrobras
Fonte: Eletrobras.

A capacidade geradora da Eletrobras, incluindo a metade da poténcia de
Itaipu pertencente ao Brasil, é da ordem de 39.500 MW, correspondentes a 37%
do total nacional. Esse montante é gerado em 46 usinas hidrelétricas, termelétricas
e termonucleares. As linhas de transmissdo tém mais de 59 mil quildmetros de
extensdo, representando cerca de 56% do total das linhas do Brasil
(ELETROBRAS, 2010a).

Criada pela Lei 3.890-A, em abril de 1961, e instalada oficialmente a partir
de junho de 1962, a holding Eletrobras nasceu com a atribuicdo de promover
estudos, projetos de construcdo e operacdo de usinas geradoras, linhas de
transmissdo e subestacdes destinadas ao suprimento de energia elétrica do pais.
Assim sendo, essa holding sé foi constituida ap6s duas de suas subsidiarias, a
Chesf, criada em outubro de 1945 no governo do presidente Getulio Vargas, tendo
iniciado suas atividades em marco de 1948 (ELETROBRAS CHESF, 2010); e
Furnas, instituida em fevereiro de 1957 e instalada efetivamente em 1963
(ELETROBRAS FURNAS, 2010).
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Na década de 1990, as reformas institucionais e as privatizagdes no setor
acarretaram a perda de algumas funcdes da estatal e mudancas no perfil da
Eletrobras. Nesse periodo, a Companhia passou a atuar também, por determinacao
legal e transitoriamente, na distribuicdo de energia elétrica, agregando as
empresas dos estados de Alagoas, Piaui, Rondénia, Acre, Roraima e Amazonas.
Em 2004, a nova regulamentacdo do setor excluiu a Eletrobras do Programa
Nacional de Desestatizacdo — PND (ELETROBRAS, 2010a). Em abril de 2008, a
Lei 11.651 aumentou a flexibilidade dos negdcios do Sistema, abrindo as portas
para a atuacdo internacional e possibilitando a participacdo majoritaria em
consércios com empresas privadas no Brasil ou no exterior. (ELETROBRAS,
2008).

Como empresa controlada pela Unido, a Eletrobras da suporte a programas
estratégicos do Governo Federal, como o Programa de Incentivo as Fontes
Alternativas de Energia Elétrica - Proinfa, o Programa Nacional de
Universalizacdo do Acesso e Uso da Energia Elétrica - Luz para Todos, e 0
Programa Nacional de Conservacéao de Energia Elétrica - Procel (ELETROBRAS,
2010a).

Na governanca do Sistema, a atuacdo integrada das empresas da-se sob a
coordenacdo da Diretoria da holding e de seu Conselho de Administracdo. No
entanto, o planejamento estratégico, até recentemente, era elaborado
isoladamente, sem uma coordenacdo geral gque suportasse o alinhamento dos

rumos das empresas que compdem o Sistema.

Além disso, o0 planejamento estratégico de cada uma das empresas
apresentava graus de maturidade diversos. Ou seja, variava desde processos
maduros de planejamento estratégico com base em cenarios realizados com certa
periodicidade ha mais de 20 anos, como é o caso da Eletronorte, até processos
expeditos nos quais algumas poucas diretrizes eram desenhadas para a

organizagdo em foco.

Para caracterizar o contexto no qual o Plano Estratégico 2010-2020 foi
elaborado, o item a seguir discorre sobre os antecedentes do planejamento

estratégico na Eletrobras.
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6.1.1. Antecedentes do Planejamento Estratégico

Historicamente, o planejamento na Eletrobras confundia-se com o
planejamento energético do Governo para o setor elétrico brasileiro. Até o final da
década de 90, as previsdes decenais de mercado e o programa de obras de geracéo
e de transmissdo eram elaborados pelo Grupo Coordenador do Planejamento dos
Sistemas Elétricos - GCPS, coordenado pela Eletrobras, com participacdo das
concessionarias do setor. Com a profunda transformacdo no modelo do setor
elétrico brasileiro, ocorrida nessa mesma década, o GCPS foi extinto e o
planejamento do setor passou a ser elaborado ora pela Eletrobras, ora pelo
Ministério das Minas e Energia — MME, até ter suas fungdes executivas
transferidas, a partir de 2004, para a Empresa de Pesquisa Energética — EPE,

criada nesse mesmo ano e vinculada ao MME.

Para elaborar os planos decenais de energia, o setor elétrico brasileiro, no
ambito do GCPS, ja utilizava a técnica de cenérios desde a década de 80 (PORTO;
MARQUES; BELFORT-SANTOS, 2010), tendo a autora participado de dois
estudos anteriores: “Cendrios Socioenergeticos para a Amazbnia 1998-2020",
desenvolvido pela Eletronorte para subsidiar o planejamento energético do setor e
cujo trabalho reavaliou o mesmo estudo realizado dez anos antes
(ELETRONORTE, 1999), e “Mapeamento das Incertezas e Construcdo dos
Cenarios do Mercado de Energia Elétrica”, desenvolvido pelo Comité de
Estudos de Mercado — CTEM, vinculado ao MME e secretariado pela Eletrobras,
no final de 2001, em pleno racionamento de energia elétrica no pais e com
horizonte de dez anos (CTEM, 2002).

Com a transferéncia das fun¢des de planejamento energético para a EPE, a
Eletrobras viu a necessidade de pensar o seu planejamento estratégico sob a Otica

de uma empresa, posicionando-se como um player do setor.

Nesse sentido, em 2005, o entéo presidente da Eletrobras — Silas Rondeau —
iniciou os esforcos para a elaboragio do plano estratégico, tendo a Area de
Planejamento Estratégico da Eletrobras sido formalizada por seu sucessor na
presidéncia — Aloisio Marcos Vasconcelos Novais. Essa Area coordenava duas

linhas de planejamento: a da holding Eletrobras e a das empresas subsidiarias,
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essa Ultima no ambito do Comité de Planejamento Estratégico do Sistema

Eletrobras — COPESE, na prética pouco efetivo.

Ao final de 2005, foi criado na Eletrobras o Comité de Gestdo do
Planejamento Estratégico — CGPE e elaboradas as ‘“Macro-Orientagdes
Estratégicas Corporativas”, algumas delas desmembradas em planos de acdo
(ELETROBRAS, 2005). Nessas reflexdes, um dos principais avancos foi a
explicitagdo das distintas funcBes da Eletrobras, como empresa do setor elétrico e
como 6rgdo coordenador dos programas estratégicos citados a cargo do Governo
Federal. Nesse Plano, “surgiu o embrido da identidade da Eletrobras” segundo o
Assessor de Planejamento Estratégico e Desempenho Empresarial da Eletrobras -

Bruno Barretto - em entrevista a autora.

Em 2008, quando o Ministro Edison Lobdo assumiu o Ministério das Minas
e Energia, um Caderno de Orientacbes para o Sistema Eletrobras — que continha
boa parte das reflexdes do Plano anterior — foi divulgado pelo Ministério (MME,
2008). A partir dessas OrientacOes, foi, entdo, elaborado o ‘“Plano de
Transformacdo do Sistema Eletrobras” e criado um Comité de Gestdo da
Transformacdo da Eletrobras — CGTE, com representantes das empresas do

Sistema e das diretorias da holding.

Naquele momento, as diretrizes do Governo Federal convergiam para a
intencdo de “transformar a Eletrobrds na ‘Petrobras’ do setor elétrico”
(Figueira, 2009, p. 4, in NETTO, 2009). Para tanto, a Lei 11.651 citada deu mais
liberdade de atuacdo ao Sistema ao recriar 0 objeto social da Eletrobras e alterar
os Estatutos da empresas controladas. Além disso, o Plano de Transformacao,
baseado no tripé integracdo-rentabilidade-competitividade, foi composto por
quatro vetores de atuacado, diferentes e interligados (ELETROBRAS, 2008):

o aperfeicoamento da Governanga Corporativa,;

e reorientacdo dos negocios de Distribuicao;

o reformulacdo institucional da Eletrobras; e

e reorganizacao do modelo de gestdo empresarial.

Compondo o Plano de Transformacdo, uma primeira orientacdo estratégica

para o conjunto de empresas foi desenhada no “Programa de Acdes Estratégicas
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do Sistema Eletrobras — PAE”, considerando um horizonte de trés anos. Nele
constam objetivos e metas relacionados & governanga corporativa, investimentos,
internacionalizacdo, gestdo corporativa, gestdo de pessoas e imagem da empresa
para o periodo 2009-2012 (ELETROBRAS, 2009).

Para o entdo presidente da Eletrobras, José Antonio Muniz Lopes, o0 PAE
tinha a funcdo de garantir, imediatamente, uma primeira orientacdo estratégica
corporativa para o Sistema, enquanto um planejamento estratégico de longo prazo
fosse concebido (PETROCELLLI, 2009).

Foi nesse contexto que se deu a elaboracdo do primeiro Plano Estratégico
Corporativo do Sistema Eletrobras, que contou com a participacdo de 30
representantes das empresas constituintes do Sistema na sua concepcao (Tabela I)
e teve como desafios prioritarios ampliar a atuacdo da Eletrobras como um
sistema empresarial integrado e fortalecer o papel da holding na conducéo do

Sistema.

Tabela | — Composi¢do do Grupo Participante da Formulacéo do Plano Estratégico

Empresa Descri¢do N° de pessoas
ELETROBRAS* Centrais Elétricas Brasileiras — S. A. - holding 15
do Sistema Eletrobras
ELETROBRAS CEPEL Centro de Pesquisas de Energia Elétrica 1
ELETROBRAS CGTEE Companhia de Geragéo Térmica de Energia 1
Elétrica
ELETROBRAS CHESF Companhia Hidroelétrica do S&o Francisco 2
ELETROBRAS Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A. 2
ELETRONORTE
ELETROBRAS Eletrobras Termonuclear S.A. 2
ELETRONUCLEAR
ELETROBRAS ELETROSUL | Eletrosul Centrais Elétricas S.A. 2
ELETROBRAS FURNAS FURNAS — Centrais Elétricas S. A. 3
ELETROBRAS ITAIPU ITAIPU Binacional — central hidrelétrica no Rio 2
Parana pertencente aos governos do Brasil e
do Paraguai

Fonte: elaboragdo propria.
* As empresas de distribuicdo foram representadas por 2 integrantes da Eletrobras pertencentes a
Diretoria de Distribuicdo.

O processo de elaboracdo desse Plano esté detalhado na proxima secao.
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6.2. Aplicagdo do Modelo Integrador: Formulagdo do Plano
Estratégico do Sistema Eletrobras 2010-2020

Conforme mencionado no Capitulo 5, o Plano Estratégico do Sistema

Eletrobras para o periodo 2010-2020 foi elaborado em quatro médulos:

Maodulo I - construgéo de cenarios, no qual foram elaborados quatro
cenarios exploratdrios alternativos para o ambiente de interesse do
Sistema Eletrobras;

Madulo 11 — anélise do ambiente interno e aplicacéo de trés técnicas
de avaliacdo estratégica: analise da estrutura da industria, analise dos
principais stakeholders e analise SWOT (interacdo das forcas e
fraquezas do Sistema Eletrobras com as oportunidades e ameagas
identificadas). Na aplicacdo de cada ferramenta, foram identificados
insights de estratégia por cenario;

Madulo 111 - escolha e formulagéo estratégica, incluindo a utilizacdo
do Modelo Integrador na definicdo de estratégias maltiplas: escolha
da ‘Estratégia principal’ e de um portfolio de experimentos
complementares/alternativos que, associados aos demais cenarios,
podem representar apostas mais ousadas ou funcionar como um
hedge para o caso da Estratégia principal ndo se mostrar adequada; e
Moédulo IV - consolidacdo do Plano e andlise de consisténcia e
robustez, implicando ajustes metodologicos na execucdo do Modelo

e de contetido no Plano Estratégico.

Cada um desses médulos esta detalhado nos itens subsequentes.

6.2.1. Modulo | - Construcéo dos Cenérios

O processo teve inicio com um primeiro Mddulo totalmente dedicado a

elaboracdo de cenarios exploratorios para 0 ambiente de interesse do Sistema
Eletrobras no horizonte 2010-2030.

Para tanto, foi utilizada a metodologia de construcdo de cenarios

desenvolvida pela Macroplan® — Prospectiva, Estratégia & Gestdo (Figura 43).

Essa metodologia, praticada em processos de elaboracdo de cenérios no Brasil ha

mais de 20 anos, vem sendo aperfeicoada em seus métodos ao longo do tempo em
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funcdo da experiéncia vivenciada em inUmeros projetos nos mais variados setores
econdmicos (PORTO; BELFORT-SANTOS, 2001)".

4. Desenvolvimento e Comparagéo dos
Cenarios

Cenério
e

A
1. 2. : 5
Definicéo Identificagcao 3. - Comparagéo e o
= : Cenério L Andlise
dofocoe dos Geragao s Andlise dos P
e or B s Estratégica
modelagem condicionantes dos Cenérios Cenérios e
: dos Cenérios
do objeto do futuro

Cenério
“N”

Figura 43 — Metodologia Macroplan de Construgcéo de Cenarios.
Fonte: Macroplan® - Prospectiva, Estratégia & Gestao.

A metodologia empregada foi dividida em cinco macroetapas. A primeira —
definicdo do foco e modelagem do objeto — consistiu em delimitar o escopo do
estudo, bem como identificar o conjunto dimensGes e variaveis exogenas e
enddgenas a serem analisadas e os principais atores com influéncia sobre o
Sistema Eletrobras (Quadro VIII).

Em seguida, foram mapeados os principais condicionantes do futuro, aqui
definidos como o conjunto de fatores com influéncia relevante na trajetéria futura
do ambiente de atuacdo do Sistema. Dentre os condicionantes, e variando em
relagdo ao grau de incerteza, foram mapeados alguns processos considerados
inalteraveis no horizonte dos cenarios — denominados invariantes — e outros, cujos
desdobramentos futuros ja sdo visiveis nesse horizonte — as chamadas tendéncias
consolidadas (Quadro 1X). Além disso, com maior grau de incerteza, o contexto
externo apresenta um conjunto de mudangas potenciais e em andamento, ainda
ndo consolidadas, mas que podem produzir grandes impactos sobre o Sistema
Eletrobras, chamados respectivamente de fatos portadores de futuro e mudancas

em andamento, também apresentados no Quadro IX.

! Optou-se por mencionar a Metodologia Macroplan de Construcdo de Cenérios diretamente neste
Capitulo para facilitar o entendimento do médulo de cenérios. Assim, no detalhamento de cada
macroetapa da metodologia, j& sdo apresentados os resultados produzidos para o ambiente de
interesse do Sistema Eletrobras. Além disso, como a metodologia redine tanto técnicas da escola
francesa de Prospectiva quanto elementos da escola anglo-saxonica, sua fundamentagdo teérica ja
esta apresentada no Capitulo 2.
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Quadro VIII — Dimensdes, Variaveis e Atores Considerados nos Cenarios

Dimensdes e Variaveis

Atores

Econdmica

1. Crescimento econdmico mundial e dos paises
emergentes

Crescimento econémico do Brasil
Custo e disponibilidade de capital
Integracéo energética continental
Ambiente nos mercados-alvo no exterior

a s wn

Politico-institucional
6. Politicas governamentais em relagéo ao Sistema

Eletrobras
7. Amarras institucionais impostas ao Sistema
Eletrobras
Regulatdria
8. Regulacéo

9. Renovacao das concessfes

Tecnoldgica

10. Mudancas tecnoldgicas viabilizadoras de fontes
alternativas de energia (FAE)

11. Tecnologia para estocagem de energia
12. Tecnologia para queima limpa do carvéao
13. Transportes elétricos

Socioambiental
14. Impacto das mudangas climaticas

15. Uso multiplo da agua nos reservatorios
hidroelétricos

16. Politicas de licenciamento ambiental
17. Politicas de sustentabilidade

Negocios e mercados
18. Demanda de energia elétrica
19. Oferta de energia elétrica
20. Eficiéncia energética e conservacao de energia
21. Estratégia dos grandes players do mercado
22.Comercializacdo da energia de Itaipu apos 2023
23. Comercializagdo de energia no mercado livre

Sistema Eletrobras*
24.Governanga
25. Market share
26. Competitividade
27.Resultados econdmico-financeiros

28. Perfil e adequacéo do contingente de recursos
humanos

Acionista controlador

Governo (Ministério das Minas
e Energia - MME)

Investidores

Agéncias reguladoras
(Agéncia Nacional de Energia
Elétrica - ANEEL, Agéncia
Nacional de Petréleo, Gas
Natural e Biocombustiveis -
ANP, Agéncia Nacional de
Aguas - ANA)

Orgéos Setoriais (Operador
Nacional do Sistema - ONS,
Camara de Comercializacéo
de Energia Elétrica - CCEE)

Org&os de Controle e do
Judiciério

Concorrentes (grandes
players)

Consumidores energo-
intensivos

Consumidor final / Sociedade

Fornecedores / Prestadores
de servigos

Empresas Parceiras
‘Comercializadores’

Organismos multilaterais de
financiamento

Movimentos ambientalistas

Movimentos sociais
organizados (sindicais)

Universidades e Centros de
Tecnologia

Empregados e Gestores

Paises vizinhos

Fonte: Elaboracao propria.

*As variaveis do Sistema Eletrobras ndo foram incluidas nos cenarios por fazerem parte do
contexto interno. No entanto, foram consideradas na utilizacdo da técnica de Analise Estrutural,

detalhada mais adiante.
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Quadro I1X — Condicionantes do Futuro do Ambiente de Interesse do Sistema Eletrobras

Mudancas em Andamento e Fatos

Invariantes e Tendéncias Consolidadas Portadores de Futuro

. Crescimento econdmico mundial . As Américas do Sul e Central
pressionando 0s recursos energéticos, experimentam processos de integracio
alimenticios e hidricos eletroenergética entre paises vizinhos

" Crescimento da demanda de energia . Crescente transformacéo das
elétrica empresas energéticas em produtoras

de energia elétrica, com destaque para
a Petrobras como importante ator no
setor elétrico

" Diversificacdo da matriz energética
nacional, com aumento da penetragédo
de novas fontes renovaveis, destacando-

se os biocombustiveis, e crescimento da = Mudanga de habitos de consumo de
participacdo da energia nuclear energia elétrica em fungéo da maior

. Predominéncia da hidroeletricidade na conscientizagdo da sociedade
geracdo de energia elétrica no Brasil, = Desenvolvimento de novas tecnologias
com as novas usinas hidrelétricas em geracdo de energia, especialmente
utilizando reservatérios menores novas fontes para produgéo

(hidrogénio, solar, marés etc.), queima
limpa de carvao, células a combustivel
e de hidrogénio, estocagem de energia

" Estimulo a maior eficiéncia energética e
conservacao de energia

" Manutenc¢éo da presenca do Estado no
setor elétrico, tanto como planejador da
expansao gquanto como empreendedor e = Desenvolvimento de novas tecnologias
financiador de novos projetos para transmissao e distribuicéo de

energia, especialmente a

supercondutividade, sistemas

hexafasicos, sistemas flexiveis e o

= Comercializacdo de carros elétricos

. Preocupacéo crescente da sociedade
com as mudancas climéticas, incorrendo
em aumento das exigéncias ambientais

para construcao de plantas energéticas SmartGrid

e maiores dificuldades na Obtengéo das u Surgimento de um novo conceito de

correspondentes licengas empreendimentos hidrelétricos (usinas-
" Incorporacéo dos requisitos de plataforma)

sustentabilidade nas empresas e nos = Convergéncia tecnoldgica, permitindo

novos projetos energeticos o0 uso da Internet (dados e voz) pelo

cabo de eletricidade

Fonte: ELETROBRAS, 2010b, p. 6 e 7.

A etapa seguinte do processo consistiu na geracdo dos cenarios. Para tanto,
foi preciso classificar e hierarquizar cada variavel mapeada em relacdo ao seu
grau de incerteza e ao seu impacto potencial sobre as demais. Nesse sentido, duas
técnicas foram utilizadas com seus resultados confrontados entre si: a Matriz
Impacto-Incerteza, na qual cada variavel € avaliada sobre essas duas dimensdes, e
a técnica de Analise Estrutural (método MICMAC®, desenvolvido por Michel
Godet e detalhado no Anexo Il), que permite identificar o grau de influéncia e

dependéncia de cada variavel no sistema formado pelo conjunto delas.

Para a aplicacdo dessa técnica, € necessario perguntar, uma a uma, “qual a
influéncia direta de determinada variavel sobre cada uma das demais variaveis
mapeadas, considerando o ambiente de interesse do Sistema Eletrobras? ”. Feito

ISS0, a etapa seguinte consiste em uma multiplicacdo de matrizes capaz de captar
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as influéncias indiretas existentes entre essas variaveis. Ao final, é possivel
desenhar o diagrama Motricidade-Dependéncia resultante, sendo o eixo vertical
representativo do grau de motricidade de cada varidvel sobre o sistema e 0 eixo
horizontal representativo do grau de influéncia do sistema sobre cada variavel.
Considerando o sistema formado pelas variaveis listadas no Quadro VIII, o
diagrama Motricidade-Dependéncia que dimensiona o grau de influéncia matua
entre as varidveis esta apresentado na Figura 44.
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Figura 44 — Diagrama Motricidade-Dependéncia do Ambiente de Interesse do Sistema Eletrobras
Fonte: BELFORT-SANTOS, 2010, p. 12.

Partindo-se da andlise elaborada, foi possivel extrair do diagrama
Motricidade-Dependéncia as variaveis com maior poder de influéncia no sistema
(quadrante superior esquerdo da Figura 44); ou seja, aquelas que, pela sua
motricidade e baixo grau de dependéncia, condicionam as principais mudancas no
sistema. Desse modo, essas Vvaridveis podem ser consideradas criticas na

conformacédo do ambiente futuro de interesse do Sistema Eletrobras.

A geracdo propriamente dita dos cenarios utilizou os resultados da Matriz de
Analise Estrutural para formar a Matriz de Combinacgéo de Incertezas, utilizada na

escola anglo-saxonica de elaboracdo de cenérios (ver subitem 2.3.3.2). Ou seja,
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dois agrupamentos de 4 ou 5 variaveis, representados pelas elipses sinalizadas na

Figura 44, formaram dois eixos.

O eixo vertical foi denominado Dinamica do Contexto Econdmico,
Tecnoldgico, Comercial e Financeiro compreendeu as incertezas associadas as
variaveis: (a) crescimento econdmico do Brasil; (b) custo e disponibilidade de
capital; (c) mudangas tecnoldgicas para fontes alternativas de energia; e (d)
demanda de energia elétrica. As hipdteses associadas a esse eixo variam em um

continuum existente entre dois extremos.

Em um desses extremos, tem-se uma situacdo de crescimento econémico
baixo e intermitente, refreando o aumento da demanda de energia elétrica e a
absorcédo de tecnologias para o uso das fontes alternativas de energia, mais caras.
Além disso, ha maiores dificuldades para obtencdo de capital para investimento,

mais escasso €, portanto, com custos mais altos.

No outro extremo, um forte e sustentado crescimento econdmico eleva
bastante a demanda por energia elétrica, sobretudo no segmento industrial, e
estimula a absor¢do de tecnologias para elevar a participacdo das fontes
alternativas de energia na matriz elétrica brasileira. Ademais, a economia
aquecida atrai investidores financeiros que disponibilizam seu capital para

investimentos diversos a um custo mais haixo.

O eixo horizontal, chamado de Logica Predominante no Ambiente
Institucional, agrupou as incertezas associadas as variaveis: (a) politicas do
Governo para o Sistema Eletrobras, (b) regulacdo, (c) politicas de licenciamento

ambiental; (d) amarras institucionais; e (e) renovacgédo das concessoes.

Associadas a esse eixo, as hipdteses mais extremas variam de um ambiente
institucional mais dificil, com politicas governamentais mais restritivas para o
Sistema Eletrobras, aumento das suas ‘amarras institucionais’, instabilidade
regulatdria, morosidade dos processos de licenciamento ambiental e complicacdes
nos processos de renovagéo das concessdes, a um ambiente de maior liberdade de
atuacdo, mais estabilidade e menos dificuldades associadas ao licenciamento

ambiental e a renovacao das concessdes.

Esses dois eixos, combinados, diferenciaram quatro cenarios, mostrados na

Figura 45.
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Figura 45 — Cenarios do Ambiente de Interesse do Sistema Eletrobras 2010-2030
Fonte: ELETROBRAS, 2010b, p. 8.

Apos a geracdo dos cenarios, a etapa seguinte consistiu na definicdo dos
seus elementos centrais no horizonte final (Quadro X), com énfase nos aspectos
que os diferenciam, e, quando possivel, no desenvolvimento da narrativa que
explica os desdobramentos de cada variavel ao longo do tempo, partindo da
situacdo atual (cena de partida: 2009/2010) até a cena final (horizonte dos

cenarios — 2030)>.

Por fim, coube analisar comparativamente 0s cenarios e avaliar seus
impactos sobre o Sistema Eletrobras. Como resultado, para cada cenario foi
identificado um conjunto de oportunidades e ameacas para o Sistema Eletrobras.

2 Nesse estudo de cenérios, néo foi possivel, por limitagdo de tempo, elaborar as narrativas dos
cenarios.
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Quadro X — Elementos Essenciais dos Cenarios: Situacdo em 2030.

VARIAVEIS

Crescimento
econdmico do Brasil

Custo e oferta
de capital

Demandade
EE no Brasil

Mudangas tecnolégicas

Politicasdo
Governopara SE

Regulagdo

Amarras Institucionais

Licenciamento
ambiental

Impactos das mudangas

Cendriol
CRESCIMENTO LIMITADO

Cendrio2
EXPANSAO INCENTIVADA

Alto e sustentado, acima
damédia mundial

Custo baixo e oferta
abundante

Elevada, com crescimento
superiorao PIB

Aceleradas, com
absorcdo gradual

Restritivas, com
intervengdo moderada

Regras claras.
Viés de governo

Manutengdo

Lento e maior
rigor nas exigéncias

Administraveis

Alto e sustentado, acima
damédia mundial

Custo baixo e oferta
abundante

Elevada, com crescimento
superiorao PIB

Aceleradas, com
gradual absorgdo

Alavancadoras, com
interveng¢do minima

Estavel e com regras
claras. Viés de mercado

Forte redugdo

Agil com exigéncias
homogéneas

Administraveis

Cendrio3
CONCORRENCIA NA ESCASSEZ

Médio/Baixo e intermitente,
abaixo da média mundial

Custoelevadoe
ofertaescassa

Crescimento
médio/baixo e irregular

Aceleradas, com
absorgdolenta

Menos restritivas, com
baixaintervengio

Estavel e com regras
Claras. Viés de mercado

Redugdo

Agil e criteriosa
nas exigéncias

Pouco administraveis

Cenario4
LUTA PELA SOBREVIVENCIA

Médio/Baixo e intermitente,
abaixo da médiamundial

Custoelevadoe
oferta escassa, com restri¢des

Crescimento
médio/baixo e irregular

Aceleradas, com
absorgdolenta

Muito restritivas, com
intervengao forte

Instavel, regras pouco
Claras. Viés de governo

Aumento

Lento e maior
rigor nas exigéncias

Pouco administraveis

climaticas

Fonte: BELFORT-SANTOS, 2010, p. 14.

A partir dai, é possivel realizar diversas analises estratégicas por cenario. No
Planejamento Estratégico do Sistema Eletrobras, trés ferramentas de anélises
estratégicas foram utilizadas e estdo detalhadas no item a seguir.

6.2.2. Médulo Il - Analise do Ambiente Interno e Ferramentas de
Avaliagcao Estratégica

Em geral, nos processos de planejamento estratégico baseado em cenarios,
apos o desenvolvimento e a avaliagdo comparativa dos cenarios esbocados,
associado ou ndo a uma andlise mais profunda da probabilidade de ocorréncia de
cada um deles, chega 0 momento da escolha de um cenario como referéncia, seja
ele 0o mais provavel, seja o mais favoravel. Feita a escolha, 0 processo de
planejamento transcorre normalmente, passando as etapas subsequentes de analise
do ambiente interno, formulacdo e selecdo de opgdes estratégicas etc.,

considerando apenas aquele futuro selecionado.

Em alguns casos, essa escolha é feita um pouco mais adiante, apés a analise
do ambiente interno e o cruzamento das potencialidades e deficiéncias internas
com as oportunidades e ameacas identificadas para os varios cenarios. Quando
isso acontece, a selecdo do cenario de referéncia é realizada levando em conta
uma analise de sensibilidade mais apurada do corpo diretivo frente as diversas
possibilidades de futuro. Contudo, ainda assim, definido o cenario de referéncia,
ndo h& mais possibilidades de serem discutidas estratégias em face dos diversos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611777/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0611777/CA

207

cenarios, exceto se a organizacdo decidir elaborar planos estratégicos de

contingéncia, 0 que é muito raro.

Por outro lado, ao seguir as premissas da escola anglo-saxdnica, a empresa
da sequéncia ao planejamento voltando-se para suas competéncias essenciais e
distintivas e para a discussdao da ‘ideia do negdcio’ da organizagdo (ver item
3.3.4), usando o0s cenarios para testd-la e robustecé-la, agregando a ela,
geralmente, mais competéncias organizacionais. Ndo ha, portanto, o exercicio de

formulacdo de estratégias por cenario.

No entanto, para aplicar o Modelo Integrador proposto, esse exercicio de
formulacdo de estratégias para cada um dos cenarios esbogados torna-se essencial.
Deve ser feito antes de qualquer escolha ou selecdo de cenarios mais provaveis ou
mais favoraveis de modo a ndo influenciar a andlise dos participantes. Dessa
forma, a aplicacdo do Modelo prevé a utilizacdo de ferramentas de avaliacdo
estratégica para cada cenario, estendendo suas analises até a formulacdo de
insights de estratégia, que poderdo ser aproveitados mais adiante na etapa de

selecdo de estratégias.

Assim, apds a etapa de analise do ambiente interno, descrita a seguir, serdo
apresentadas as trés ferramentas de avaliacdo estratégica aplicadas no estudo de
caso, contendo além das avaliacGes classicas, proposi¢cfes metodoldgicas para a

definicdo de insights de estratégias:
e Andlise da estrutura da industria (Modelo das cinco forcas);
e Andlise de stakeholders; e
e Andlise SWOT (interacao de forcas e fraquezas com oportunidades e
ameagas).

6.2.2.1. Analise do Ambiente Interno

A analise das caracteristicas internas da organizacdo sob o ponto de vista
estratégico tem como finalidade identificar as competéncias essenciais da empresa
que contribuem significativamente para o seu desempenho atual e futuro no
ambiente de negdcios considerado. Ao mesmo tempo, permite identificar os

pontos mais frageis da organizacdo que a tornam mais vulneravel frente aos seus
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concorrentes em determinados segmentos ou que a impedem de atuar mais

agressivamente na captura das oportunidades existentes no ambiente externo.

Em geral, a anélise do ambiente interno é feita segundo duas perspectivas: a
organizacional, na qual a empresa se autoavalia segundo determinados critérios
organizacionais preestabelecidos, e a competitiva, na qual a avaliacdo se da em
comparagdo a concorrentes pré-selecionados ou & media da inddstria,
identificando vantagens competitivas temporérias ou duradouras (HAMEL;
PRAHALAD, 1994; BARNEY, 2002).

Nesse estudo de caso, optou-se por realizar a Analise Organizacional para
elaborar o diagnostico atual do Sistema Eletrobras. Essa Anélise foi desenvolvida
com base em um Roteiro, dividido em 8 dimensdes, compreendendo 150 itens.

Esse Roteiro pertence ao acervo de metodologias da Macroplan®.
As dimensdes consideradas foram:
1. Desempenho global do Sistema Eletrobras;
2. Interacdo com o publico de interesse;
3. Governanca, planejamento e gestdo corporativa;
4. Gestdo econdémico-financeira;
5. Gestéo do meio ambiente;
6. Gestdo do conhecimento;
7. Gestdo de pessoas e cultura organizacional; e
8. Desempenho nos negacios, incluindo P&D em cada segmento.

Cada item foi avaliado em uma escala de cinco pontos (do Muito Bom ao
Muito Ruim) pelo grupo de representantes das empresas do Sistema, tendo 0s
resultados sido compilados em relacdo a frequéncia das respostas, ja que ndo era
possivel, no periodo dedicado a esta etapa, realizar qualquer avaliacdo
estatisticamente representativa. Os resultados de maior frequéncia tanto positiva
(Muito Bom + Bom) quanto negativa (Ruim + Muito Ruim) foram considerados
em discussdes qualitativas, apos as quais um conjunto de pontos fortes e fracos foi
identificado.
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Por se tratar de informacGes sensiveis a divulgacdo externa, essa lista de

Forgas e Fraquezas do Sistema Eletrobras ndo é apresentada neste trabalho.

6.2.2.2. Analise da Estrutura da Industria aplicada ao Negocio
Geracao

O modelo desenvolvido por Michael Porter para avaliar as forcas
competitivas que moldam a estrutura da industria, apresentado no subitem 3.2.3.2,
tem sido amplamente aplicado em processos de planejamento estratégico nas
ultimas trés décadas e, na opinido da autora, pode trazer boas contribui¢cdes para a
formulacdo de estratégias quando contornadas as duas mais importantes criticas
colocadas para esse modelo: o carater estatico da analise e a influéncia do governo
como uma sexta forca. Nesse ultimo aspecto, a autora considera o argumento de
Porter de que é mais util analisar a influéncia do governo sobre as demais forgas

do que considera-la uma forca adicional.

Para lidar com esses dois aspectos, 0 método proposto neste trabalho busca
associar a analise da estrutura da industria com a técnica de cenarios. Desse modo,
0s cenarios macroecondémicos e setoriais analisam os fatores politico-
institucionais, regulatorios, econdmicos, tecnoldgicos, socioambientais e relativos
aos negodcios e ao mercado que impactam a estrutura da industria no horizonte
futuro, trazendo dinamismo ao modelo desenvolvido por Porter, considerando
simultaneamente a influéncia das variaveis politico-institucionais e regulatérias

sobre as cinco forgas originais, como mostra a Figura 46.

Para o processo de planejamento em andlise, 0 método proposto consistiu
em um mapeamento inicial das cinco forcas no momento da analise (situacdo em
2009/2010) e em novos mapeamentos no horizonte final (2030) para cada um dos

cenarios, considerando o segmento de geracdo de energia elétrica.’

As Figuras 47 e 48 ilustram o mapeamento e a intensidade das cinco forgas
no segmento de geracdo de energia elétrica associados a cada um dos quatro

cenarios futuros.

® O atual marco regulatério do setor elétrico prevé competicdo para 0s segmentos de geracdo e
transmissdo de energia elétrica. Embora grande parte dos ativos esteja nas mdos do Sistema
Eletrobras, as possibilidades de novos entrantes, o poder de barganha de fornecedores e clientes, a
rivalidade da concorréncia e a possibilidade de produtos substitutos variam de um cenario a outro.
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Figura 46 — Modelo das Cinco Forgas Competitivas como uma Focaliza¢éo dos Cenarios

Fonte: Elaboracéo propria.
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Figura 47 — Andlise da Futura Estrutura da Industria do Segmento Geracédo de Energia Elétrica
Associada aos Cenérios 1 e 2.

Fonte: Elaboragao prépria com base nos trabalhos do grupo participante.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611777/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0611777/CA

Fornecedores

=Grandes empreiteiras

= Fabricantes de equip. e
fornecedores de servigos
especializados

= Financiadores/investidores

= Fornecedores de combust.:
6leo e GN e dlcool, carvdo,
uranio, solar, edlica

=Transmissoras

Fornecedores

= Grandes empreiteiras

= Fabricantes de equip./fornece-
dores de servigos especializado:

= Financiadores

* Fornecedores de combustivel:
6leo e GN, uranio

= Transmissoras

- Suez, Petrobras,

Cemig/Copel/Cesp, EDP,

Cenério 3— Concorrénciana Escassez

Entrantes

= Vale, Petrobras (grandes
hidrelétricas), ANDE,
Novos produtores em FAE

11

Concorrentes

Sistema Eletrobras,

Grandes empreiteiras

T

Produtos/Serv. Substitutos

= Auto-produtores

= GN, dleo, carvdo, biomassa
e energia solar para
geragdo de calor

= Conservagdo de energia

Cenario 4- Luta pela Sobrevivéncia

Entrantes

Nenhum

1

Concorrentes

I Sistema Eletrobras, _

Suez, Cemig/Copel/Cesp

Produtos/Serv. Substitutos

= GN, biomassa e energia
solar p/ geragdo de calor

= Conservagdo de energia

Clientes Entrantes

= Distribuidoras

-

= Outras Geradoras

Consumidores livres

Fornecedores

Outros paises

Clientes

= Comercializadoras

Prod Substitutos

Concorréncia

Clientes Entrantes
= Distribuidoras
° @Ems Fornecedores
consumidores livres
= Outros paises .
= Outras Geradoras Clientes
= Comercializadoras

Substitutos

Concorréncia

0,2

0,2

0,4

0,4

0,6

0,6

0,8

0,8

211

Figura 48 — Andlise da Futura Estrutura da Industria do Segmento Geracdo de Energia Elétrica
Associada aos Cenérios 3 e 4.

Fonte: Elaboracéo prépria com base nos trabalhos do grupo participante.

Considerando cada uma das forcas competitivas, ou ao menos aquelas com

maior intensidade, foram identificados os possiveis movimentos estratégicos dos

principais atores e as oportunidades ou ameacas potenciais para 0 Sistema

Eletrobras. Além disso, foi sugerida a definicdo de insights de estratégia para

capturar as oportunidades ou defender-se das potenciais ameagas (Quadro XI).

Por se tratar de questdes sensiveis a divulgacdo externa, o exemplo a seguir

contém apenas algumas indicacdes de como o Quadro foi preenchido.
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Quadro X1 — Das Forcas Competitivas aos Insights de Estratégia — Geracdo de Energia Elétrica no

Forcas
Competi-
tivas

Fornece-
dores

Cenario 2 — Expanséo Incentivada - Exemplo

Principais Movimentos Oportunidades
Atores Estratégicos ou Ameagas

O: Concorréncia
acirrada entre os
fornecedores

A: Formacao de
cartéis

A: Alongamento
dos prazos de
fornecimento

Fonte: Elaboracéo propria.

Insights de Estratégia

Participar em
conjunto com 0s
fornecedores em
novos
empreendimentos

Fortalecer o poder
de compra do
Sistema Eletrobras

Etc.

6.2.2.3. Andlise de Stakeholders do Sistema Eletrobras

No processo de Planejamento Estratégico do Sistema Eletrobras, a Analise

de Stakeholders foi conduzida por Aluisio Guimaraes, consultor da Macroplan. A

metodologia por ele desenvolvida para a Analise, apresentada no subitem 3.2.3.3,

previu:

a definicdo do objeto da analise;

a selecdo dos principais stakeholders a serem considerados;

a caracterizagdo da natureza das relacdes® e dos pontos criticos

dessas relagOes, considerando individualmente os stakeholders

selecionados em cada um dos quatro cenarios;

a avaliacdo dos potenciais de ameaca e cooperacdo dos stakeholders

em relacdo ao Sistema Eletrobras para cada cenario; e

a definicdo de insights de estratégia do Sistema Eletrobras em

relacdo a seus stakeholders em cada cenario.

Desse modo, como objeto foi considerado o Sistema Eletrobras, formado

pela holding e suas empresas subsidiarias como uma unidade Unica de anélise. Na

etapa seguinte, foram selecionados 13 stakeholders, analisados nos quatro

* Para a caracterizagdo da natureza das relagdes, solicitou-se aos grupos que escolhessem uma entre as
sugestdes elencadas: supervisdo, politicas setoriais, coordenacgdo e articulagdo, regulagdo e normatizacéo,
fiscalizacdo formal-legal, financiamento, produtos e servigos, recursos e insumos, concorréncia, parceria,
informacé&o e outros.
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cenarios. Como exemplo, € apresentado no Quadro XII a avaliagdo realizada para
0 Cenario 3 — Concorréncia na Escassez. Mais uma vez, as informacdes

consideradas confidenciais foram suprimidas ou est&o truncadas.

Quadro XII — Natureza da Relagdo e Pontos Criticos para Stakeholders selecionados no Cenério 3:

Stakeholder
MME
ANEEL
IBAMA

Controladoria
Geral da Uniao

BNDES
Acionistas

Empresas
controladas

Empregados
Concorrente 1

Concorrente 2

Concorréncia na Escassez - Exemplo

Natureza da Relagao
Coordenacéo e Articulacao
Regulagdo e Normatizacéo

Regulacdo e Normatizagdo
Fiscalizacdo Formal-Legal
Financiamento

Outros

Outros

Parceria
Concorréncia

Concorréncia

Pontos Criticos

Viabilizacao ... Sistema Eletrobras ...
Incertezas regulatérias ...

Rigor das regras para licenciamento ...

Requisitos ... para a gestéo dos
negécios

.. financiamentos a taxas atrativas

Pagamento de dividendos retidos ...
Melhoria da governanca ...

... iIntegragdo e alinhamento estratégico

Alinhamento de expectativas ...
Posicionamento competitivo agressivo

Crescimento na geragao ...

Empreiteiras Produtos e Servigos

Outros

Produtos e Servigos
fornecedores

Comunidades no
entorno dos Outros
empreendimentos

... mobilizacdo das comunidades ...
Fonte:Elaboragao propria.

Em seguida, foram avaliados os potenciais de cooperacdo e de ameaca (ver
Figura 25, no subitem 3.2.3.3) de cada stakeholder e esbogado um diagrama para
cada cenério. A Figura 49 mostra a posicdo dos stakeholders segundo o grau de
cooperacdo e de ameaca por Cenério. Os numeros foram alterados de forma a nédo
corresponderem a ordem apresentada no Quadro XII por tratar-se de informacao
sensivel a divulgacao externa. O objetivo aqui € apenas mostrar como 0s graus de

cooperacao e de ameaca de cada stakeholder variam de acordo com o cenério.

Por fim, considerando a natureza e 0s pontos criticos das relagcdes dos
stakeholders com o Sistema Eletrobras, bem com os seus graus de ameaca ou de
cooperacdo com o Sistema, foram definidos insights de estratégias conforme

sugerido no Quadro XIII.
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2. Expanséo Incentivada

¢ 10 1
’1 12 13
’8 r'Ye
9 ‘2
* 7
L 2 3
‘o

Ameaca

3. Concorrénciana Escassez

. 10
11
12
o ®;
¢
13
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7
*; 3

Ameagca

Figura 49 — Stakeholders Segundo o Grau de Cooperagdo e de Ameaca por Cenério.

Fonte: Elaboracéo propria com base nos trabalhos do grupo participante.

Quadro X111 — Natureza, Pontos Criticos e Insights de Estratégias para o Cenario 3: Concorréncia

Natureza da

Stakeholder Relagdo

Regulagéo e

IBAMA LA
Normatizacao

Fonte: Elaboracao propria.

na Escassez - Exemplo

Pontos Criticos

Rigor das regras ...

Insights de Estratégia

Estabelecer uma relacéo
baseada na transparéncia
e na resolugdo negociada
e preventiva de
atendimento as
exigéncias ambientais

6.2.2.4. Analise SWOT para o Sistema Eletrobras

A Anélise SWOT (interacdo das forcas e fraquezas com as oportunidades e

ameacas) realizada para o Sistema Eletrobras utilizou a abordagem proposta por

Porto apresentada no subitem 3.2.3.1, considerando o uso da Matriz de Avaliagédo

Estratégica para cada um dos cenarios esbocgados.

Desse modo, apds o preenchimento da Matriz, foram calculados para o

Sistema Eletrobras, em cada cenério:

* adensidade de cada Quadrante, apresentada na Figura 50;
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» acapacidade ofensiva (dQI — dQIII);

» acapacidade defensiva (dQII — dQIV);

* 0 posicionamento estratégico global;

+ as forcas mais atuantes;

» as fraquezas mais prejudiciais;

* as oportunidades mais acessiveis; e

e asameacas com maior impacto para a organizacao.

Como exemplo, a forca mais atuante para o Cenario 1 — Crescimento
Limitado — foi “Elevada qualificacdo do quadro técnico” e a oportunidade mais
acessivel, ou seja, aquela com maior facilidade de captura, dadas as condi¢bes
internas do Sistema Eletrobras, foi “Perspectivas de novos empreendimentos em

geracdo, transmisséo e distribuicdo”.

Cendriol- Cendrio2-
Crescimento Oportunidades Ameagas Expansao Oportunidades Ameagas
Limitado Incentivada

m dQl=284% dQll=51% m dQl=61% dQll = 28%
dQlil =75% dQlIV=58% dQlil =58% dQiv=61%

Cenario4 - Cenario3 -
Lutapela Oportunidades Ameagas Concorréncia naoJ I ELES
Sobrevivéncia Escassez

m dQI=49% dQ"=21% _ dQI=48% dQII:Zg%

Figura 50 — Analise SWOT do Sistema Eletrobras por Cenario.

Ameagas

Fonte: Elaboragao prépria.

Nesse processo, porém, coube um avanco metodolégico no método SWOT,
baseado na reflexdo sobre acessibilidade versus importancia das oportunidades.
De fato, nem sempre a oportunidade de mais facil acesso pela organizacdo dadas
as suas forcas e fraquezas existentes constitui a oportunidade mais relevante

naquele cenario. Sendo assim, caberia a identificacdo, dentre todas as
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oportunidades vislumbradas naquele cenario, daquelas consideradas mais
relevantes, ou seja, que trariam um ganho superior para organizagdo se fossem
capturadas. Para o Cenario 1, por exemplo, esse exercicio elegeu a oportunidade
“Existéncia de grandes players predispostos a parcerias” como a mais relevante

para o Sistema Eletrobras, a frente da oportunidade mais acessivel citada.

Desse modo, propds-se eleger essa oportunidade como importante e definir
insights de estratégia para capturd-la, utilizando-se as forcas ja existentes que
auxiliariam na sua captura, bem como superando as fraquezas prejudiciais a

captura da oportunidade, como mostra a Figura 51.

Assim, na Analise SWOT elaborada para cada um dos quatro cenarios,
foram definidos insights de estratégia para:

e capturar as oportunidades mais relevantes e também as mais

acessiveis, quando julgado conveniente;

e minimizar o impacto das ameagas mais impactantes, focando na

superacdo das fraquezas associadas;
e potencializar as forcas mais atuantes ao longo do tempo; e
e superar fraquezas sistemicamente prejudiciais a organizacao.

. Insights de

02 - Existénciade
grandes players
predispostos a
parcerias

Cenario 1

Crescimento Limitado
On Al A.. An

Forcal 0
Definir insights de
, estratégiasque
Forgas FotE 2 utilizema forga“2” e
1 busgquem superar as
fraquezas “1”e “n”
Forean 0 paracapturara
fraqueza 1 2 » Oportunidade mais
relevante paraa
Fraguezas 0 organizagéo
fraquezan 2 >

Figura 51 — Insights de Estratégias para Capturar Oportunidades.
Fonte: Elaboracéo propria.

Como exemplo, para capturar a oportunidade considerada mais relevante do

Cenério 1 — Crescimento Limitado, “eXisténcia de grandes players predispostos a
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parcerias”, foram definidos insights de estratégia para potencializar a forca
relativa a capacitagdo técnica das empresas do Sistema, bem como para superar
fragilidades associadas a gestdo, dentre outras.

6.2.3. Modulo Il - Formulacédo de Estratégias Multiplas

Apos a aplicagdo das ferramentas de avaliacdo estratégica, um ‘banco’ de
insights de estratégias, gerados a partir da utilizacdo dessas ferramentas, foi
consolidado para cada cenario pelos consultores, sendo agrupados por assunto,
totalizando sete dimensdes e vinte subdimensdes, conforme apresentado no
Quadro XIV. Esse ‘banco’ foi resgatado posteriormente para a formulagdo da

Estratégia principal e do portfolio de experimentos.

A etapa seguinte do processo de planejamento dedicou-se a escolha do
Cenario de Referéncia que subsidiaria a formulacdo da estratégia principal a ser

conduzida pelo Sistema Eletrobras.

Para tanto, fez-se uso do Quadro VI, mostrado no subitem 4.1.1.1, no qual
sdo descritas as posturas estratégicas que uma organizacao poderia adotar, as
possibilidades de escolha estratégica em face dos cendrios, associadas as
respectivas posturas, e as caracteristicas e requisitos necessarios para a sua

adocao.

Considerando os resultados das avaliacdes anteriores e as oportunidades e
ameacas trazidas pelos cenarios, o grupo participante optou por adotar uma
postura pré-ativa e escolheu o Cenéario 2 — Expansao Incentivada, como o Cenario
de Referéncia, cenério esse considerado o mais favoravel por apresentar o maior

potencial de lucro para o setor.

E importante ressaltar que as caracteristicas organizacionais atuais do
Sistema Eletrobras, em principio, ndo recomendariam a adocdo da postura pro-
ativa e do Cenario de Referéncia escolhido. De fato, os resultados da Analise
SWOT para esse cenario apresentaram uma capacidade de atuacdo ofensiva de
apenas 3% e uma capacidade defensiva muito negativa. No entanto, a avaliagdo
mais aprofundada da Analise SWOT demonstrou que esses resultados tinham sido
fortemente impactados pelas fraquezas organizacionais, das quais algumas, em

certa medida, j& estavam sendo atacadas pelo Sistema Eletrobras, enquanto outras
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ainda exigiriam estratégias firmes e continuadas para a sua superacdo. De todo

modo, o enfrentamento desses fatores criticos estava sob o controle do préprio

Sistema Eletrobras, dependendo exclusivamente da sua determinagéo para superar

esses desafios.

Quadro XIV — Dimensdes e Subdimens@es para Consolidacdo dos Insights de Estratégia por Cenario

Dimensodes e Sub-dimensdes

1. Diregéo, Regulacéo e Controle

1.1. Governo e MME

1.2. Acionistas

1.3. Regulagéo

1.4. Controle de Meios e Fatores

2. Gestédo Corporativa

2.1. Imagem, Marca e Comunicag&o
2.2. Desempenho e Custos

2.3. Governanca, Planejamento e Modernizacao

Empresarial
2.4. Investimento e Financiamento

3. Sociedade e Comunidades

3.1. Sociedade
3.2. Comunidade no entorno dos
Empreendimentos

4. Negocios

4.1. Negdcios Atuais

4.1.1. Geracéo, Transmissao e Distribui¢éo
4.1.2. Programas de Governo

4.2. Novos Negocios

5. Mercado
5.1. Mercado externo

6. Arena Competitiva

6.1. Clientes

6.2. Concorrentes

6.3. Parcerias, Alienacdes e Aquisicdes
6.4. Fornecedores

7. Estratégias Funcionais

7.1. PD&l

7.2. Gestao de Pessoas e Conhecimento e
Cultura Organizacional

7.3. Estrutura, Gestéo e Processos do Sistema
Eletrobras

Fonte: Elaboracéo propria.

Insights de Estratégia

(OBS: os insights de estratégia foram
suprimidos para manter a
confidencialidade das informacdes
consideradas sensiveis a divulgacao
externa.)

Sendo assim, o Sistema Eletrobras optou pela adocdo da postura pro-ativa

com plena consciéncia dos riscos, mas disposto a empreender uma estratégia

ousada, desafiadora e que demandaria grandes mudancas no Sistema, mas que se
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encontrava em perfeito alinhamento com o Plano de Transformacdo do Sistema

Eletrobras em andamento.

Com essa definigdo, os elementos classicos da formulacéo estratégica foram
caracterizados, entre eles a missdo e os valores organizacionais. Compreendendo
o Posicionamento Estratégico do Sistema Eletrobras (Figura 52) — ou a sua
Estratégia Principal —, foram definidos a Visdo da organizacdo para 2020; os
beneficios a serem entregues para os principais publicos-alvo do Sistema; os
objetivos estratégicos para 0s negocios (chamados de Objetivos Finalisticos),
desdobrados em 19 estratégias especificas; e 0s objetivos estratégicos relativos a
gestdo e as competéncias organizacionais, desdobrados em 23 estratégias
especificas. As estratégias especificas associadas aos Objetivos Estratégicos estdo

apresentadas no Anexo VI.

Apbs a definicdo da Estratégia principal associada ao cenario de referéncia,
0 proximo passo na aplicagdo do Modelo Integrador foi dedicado a selecdo do
portfolio de experimentos.

Como mencionado no Capitulo 4, o Portfolio de Experimentos constitui um
conjunto de estratégias complementares ou concorrentes as estratégias associadas
ao cenario adotado, cujo objetivo é colocar a organizacdo em uma posicdo de
destaque ou de defesa, caso as estratégias principais ndo sejam bem-sucedidas.
Esses experimentos deverdo ser implementados por meio de investimentos

progressivos e sua evolucdo devera ser monitorada proximamente.

Para a escolha do portfolio de experimentos, foi entdo resgatado o ‘banco’
de insights de estratégias associados aos demais cenarios (Quadro XIV) e, a partir
de uma analise qualitativa, foram selecionados quatro grandes temas para integrar
o portfolio de experimentos, que deverdo ser aprofundados ao longo da

implantacéo do Plano Estrategico.
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Missdo Atuar nos mercados de energia de forma integrada, rentavel e sustentavel
Valores Foco emresultados | Empreendedorismo e inovagdo | Valorizag&o e compromisso das pessoas | Etica e transparéncia
Em 2020, ser o maior sistema empresarial global de energia limpa, com rentabilidade comparavel as das melhores
empresas do setor elétrico
5 ACIONISTAS | CLIENTES | GOVERNO | sociEbADE
(@))
‘9 Rentabilidade atrativa Energia elétrica limpaem Viabilizac&o de projetos estruturantes, Indugé&o do
] Acdes com alta liquidez, baixa guantidade, qualidade e precos buscando modicidade tarifaria desenvolvimento
= volatilidade e valor de mercado competitivos em toda a cadeia Diferenciac&o do Brasil como referéncia Compromisso
0 compativel com o valor de fornecimento mundial na geragdo de energia elétrica com energia limpa
L patrimonial limpa
2 —
.
o Partici d tédo d G ti
Q . ) Maximizar a Expandir seletivamente articiparda gestao dos arantir que os
E 0 Ampliar e aprimorar 0s . = . s . programas de energia empreendimentos do
»w 93 P participacdo da energia a atuagdo internacional o . ;
o090 negocios de GTD&C : T : elétricade interesse do Sistema Eletrobras
e e limpa, incluindo novas em GTD&C, alinhada .
c =30 de energia elétrica de § P . Governo, pactuando sejam vetores de
®) w2 - ontes renovaveis, na aos negocios da = ;
S = ® T forma competitivae : . ; metas de execucdo e de desenvolvimento
o = . matriz energética do Companhiae com foco Lo A .
O D &= rentavel - . equilibrio econdmico sustentavel parasuas
= DT Sistema Eletrobras nas Américas ; ; .
8 L financeiro areas de entorno
—
Potencializar a Minimizar as .
) Implantar novo ) = Intensificar a
S (%) . Aprimorar a . reputagéo, a amarras -
© modelo de gestéao Atrair, ) . TR atuacgdo integrada
w0 es : governanca Aprimorar a credibilidade e a institucionais
o o c empresarial e ; desenvolver . : - em PD&l e
> 02 5% HE corporativa, gestdo dos confiancado internas e
=E=SCR-l  organizacional que e reter . . mensurar sua
090 0 baseada nas negoécios, Sistema Eletrobras externas para L
=9 3 o garanta uma talentos para AT contribuigdo para
o g JO melhores . participacoes perante os seus assegurar a
IO  atuacio integrada, . o Sistema ; = os resultados do
= o . préticas do e parcerias empregados, o atuacdo em .
O rentavel e Eletrobras o Sistema
L " mercado mercado e a condigdes
competitiva . - Eletrobras
sociedade competitivas

Figura 52 — Posicionamento Estratégico do Sistema Eletrobras.
Fonte: Eletrobras, 2010b, p. 33.
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Desse modo, o portfolio de experimentos associados aos negdcios do
Sistema Eletrobras compreendeu:

e Transporte elétrico, incluindo desafios relativos a rede de
abastecimento, a capacidade de armazenamento, a reducao dos

custos de baterias e a pesquisa e desenvolvimento associada;
e Geracdo de receitas com a comercializa¢do de créditos de carbono;

e Oferta de 4gua para o Nordeste por meio do processo de
dessalinizacdo combinada com a geracdo nuclear e outras fontes de
energia; e

e Investimento em redes inteligentes — Smart Grid e PLC (Banda

Larga) e geragdo distribuida.

Formulado o Posicionamento Estratégico (aqui considerado a Estratégia
Principal) do Sistema Eletrobras e o portfolio de experimentos, os condutores do
processo de planejamento na Eletrobras, em conjunto com os consultores e com 0s
membros do grupo participante, decidiram acrescentar atividades relativas a
consolidacdo do Plano e sua analise de consisténcia e robustez, implicando o
aprimoramento metodolégico do Modelo, bem como fazendo alguns ajustes no
contetdo da Estratégia do Sistema Eletrobras. Essas atividades sdo descritas no

préximo item.
6.2.4. Moédulo IV — Analise de Consisténcia e de Robustez do Plano

O quarto modulo, concebido durante o processo de planejamento, incluiu as

seguintes atividades:

e consolidacdo do Plano Estratégico do Sistema Eletrobras, incluindo
0s resultados das etapas anteriores em um documento preliminar
onde foi possivel concatenar os principais elementos do Plano e

avalia-los em conjunto;

e discussdo e aplicacdo de métodos de andlise de consisténcia do

Plano Estratégico Corporativo, com posterior ajustes de contetdo; e
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e aplicacdo de testes de robustez (stress testing) da Estratégia
principal em face dos demais cenarios esbocados para agregar

experimentos ao portfolio definido.

A andlise de consisténcia do Plano Estratégico consiste na sintese e
harmonizacdo do Plano Corporativo como um todo, incluindo a eliminacdo de
inconsisténcias, lacunas e superposicdes eventualmente existentes. Nessa analise,
é possivel avaliar inicialmente o grau de alinhamento das decisGes estratégicas
(Estratégia principal) ao ambiente externo, no caso o cendrio de referéncia, e a
l6gica interna da cadeia de decisGes estratégicas do Plano.

No primeiro caso, a Estratégia principal é confrontada com os principais
elementos do cenério referencial, em especial com as oportunidades e ameacas
identificadas. No segundo caso, a l6gica entre os diferentes niveis hierarquicos das
formulacdes estratégicas do Plano é avaliada em termos de pertinéncia (adequacao
de uma formulacdo estratégica ao nivel hierarquico no qual esta alocada),
relevancia (importancia efetiva de uma formulacdo estratégica para implantacao
da decisdo de nivel superior a qual esta associada) e suficiéncia (capacidade do
conjunto das formulacdes estratégicas para implantar efetivamente a decisdo de
nivel superior a qual estdo associadas). Essas avaliagdes poderdo implicar
alteracdes, eliminacdes ou introducGes nos elementos estratégicos em diversos
niveis, visando conferir uma maior consisténcia légica a cadeia de decisdes do

Plano. Para tanto, sdo colocadas as seguintes questoes:

e Os objetivos estratégicos finalisticos (relativos as atividades-fim) e
de gestdo consideram a captura das oportunidades visualizadas no

cenario referencial?

e Os objetivos estratégicos finalisticos e de gestdo levam em conta a
possibilidade de neutralizar ou minimizar o impacto das ameacas

que o cenario referencial coloca para o Sistema Eletrobras?

e Os objetivos estratégicos finalisticos e de gestdo contribuem
efetivamente para o alcance da Visdo de futuro do Sistema
Eletrobras e para a entrega dos beneficios definidos para 0s

principais publicos-alvo?
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e As estratégias especificas, analisadas individualmente, séao
pertinentes e relevantes para o alcance dos objetivos estratégicos

finalisticos e de gestdo?

e O conjunto das estratégias especificas associadas a cada Objetivo é

suficiente para o seu alcance?

e O conjunto das estratégicas especificas explora os pontos fortes

identificados?

e O conjunto das estratégicas especificas ajuda a superar/minimizar 0s

pontos fracos identificados?

Realizadas as analises de consisténcia da Estratégia principal para o cenario
de referéncia, fez-se necessario avaliar a robustez dessa Estratégia, acrescentando
a ela o portfolio de experimentos, por meio da confrontacdo desta com os demais
cenarios (Figura 53). Para tanto, foram utilizados os conceitos apresentados no
item 3.3.4 de stress testing ou da tarefa analitica de submeter a Estratégia
principal & passagem por um ‘tinel de vento’ formado pelos varios cenarios
esbocados. Embasa esses conceitos a ideia fundamentada por Arie De Geus de
explorar a questdo: “o que faremos se isto [determinado cenario] acontecer?” em

vez de responder a questdo: “o que deve acontecer” (DE GEUS, 1988, p. 73).

Apds essa analise, novos experimentos poderiam ser agregados a carteira de
estratégias complementares ou alternativas que acompanham a Estratégia
principal da organizagdo. No caso do Sistema Eletrobras, pode-se observar, no
conjunto de experimentos definidos, um viés associado a inovagdo. Ou seja, 0S
experimentos que compuseram o portfolio constituem iniciativas ou temas, de
certo modo, inovadores. Contudo, apos a realizacdo do teste de robustez, outros
experimentos associados a estratégias de hedge foram elencados, mas ndo foram

incorporados a Estratégia do Sistema.
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Teste 1:
Que experimentos Estratégia
poderiam ser principal

agregados a / associadaao
Estratégia Cenario 2
principal caso . ~

ocorrao Cenario 1. Crescimento 2. EXpansaO

1? Limitado Incentivada

Teste 3:

Que experimentos 4. Luta pela [=— 3. Concorréncia :
poderiam ser Sobrevivéncia na Escassez flesiee
agregados a Que experimentos
Estratégia poderiam ser
principal caso v agregados a
ocorrao Cenério Estratégia

4? principal caso

ocorrao Cenéario
3?

Figura 53 — Teste de Robustez do Plano Estratégico.
Fonte: Elaboragao propria.

6.3. Avaliacao da Aplicacdo do Modelo

A avaliacdo do Modelo ocorreu simultaneamente a sua aplicacdo pratica em
ciclos continuos de acdo, reflexdo e novas acdes, seguindo 0s preceitos da
metodologia de pesquisa-acdo, como mencionado no Capitulo 5. Nesse sentido,
durante o processo, tanto a metodologia quanto os instrumentos para sua aplicacéo
foram sendo concebidos e reformulados a partir da participacdo observadora da
pesquisadora, das discussdes e reflexdes realizadas pela pesquisadora em conjunto
com os demais consultores da Macroplan e com os condutores do projeto na
Eletrobras, sobretudo o Assessor de Planejamento Estratégico e Desempenho
Empresarial, e das respostas aos questionarios enviados apos cada modulo (Anexo
V). Cabe ressaltar que os resultados finais apresentados na sec¢do anterior, ou seja,
toda a formulagdo estratégica do Sistema Eletrobras, j& incorporam as revisdes e

aprimoramentos realizados durante o processo.

Além dessa avaliagdo apos cada modulo, outras duas formas de avaliagédo
ocorreram apods a concluséo do processo de planejamento estratégico. A primeira
foi feita com base em 10 entrevistas (ver Roteiro no Anexo V), realizadas
presencialmente ou por meio eletrénico, com membros do grupo participante e 0s
colaboradores, com vistas a explorar o contexto organizacional no qual esse

processo foi implementado, a metodologia de planejamento e 0s instrumentos
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empregados e as possibilidades e os desafios para a implantacdo da Estratégia
formulada. Boa parte das consideracOes feitas nessas entrevistas esta inserida na

proxima secao.

Adicionalmente, a pesquisadora realizou uma nova avaliacdo, transcorridos
dez meses do término do processo, para avaliar a percepcdo dos participantes
quanto a contribui¢do da metodologia aplicada e dos seus elementos componentes
no processo de planejamento do Sistema Eletrobras (Anexo V).

Considerando os resultados de todas as avaliacdes realizadas, é possivel
concluir que o Modelo proposto mostrou-se viavel na sua aplicacdo, bem como
contribuiu para enriquecer o processo de planejamento do Sistema Eletrobras e o
conhecimento dos participantes. Isso fica evidente, tanto nos resultados das
avaliacdes realizadas a cada modulo, com respostas positivas (objetivo do modulo
plenamente ou predominantemente atingido) em 100% dos casos nos trés
primeiros modulos e 95% no quarto mddulo, quanto na avaliacdo posterior, na

qual, os indices de resultados positivos sao significativos (Anexo V).

Além disso, os termos utilizados pelos respondentes para avaliar a
metodologia empregada (Anexo V) — tais como excelente, consistente, inovadora,
ousada, valida, incentivadora, abrangente, participativa, integradora, robusta,

motivadora — mostram a sua aceitag@o pelo grupo envolvido.

No tocante as avaliacBes das partes que compdem o modelo — quais sejam, a
elaboracdo dos cenarios, as avaliacdes estratégicas por cenério, a formulacdo da
Estratégia principal a partir do Cenério de Referéncia e a agregacdo do conjunto
de experimentos —, ainda que ndo tenham sido unanimemente positivas, seus
resultados revelam uma significativa contribuicdo para a qualidade da Estratégia

formulada para o Sistema Eletrobras (Anexo V).

Cabe mencionar que algumas respostas associadas a contribuicdo das
estratégias multiplas para a adocdo da postura pro-ativa do Sistema Eletrobras
presentes na ultima avaliacdo vieram acrescidas de comentérios referentes tanto
aos desafios de implantacdo do portfolio de experimentos quanto da propria

dificuldade de adogéo dessa postura.
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Como resultado do processo de pesquisa-acdo na aplicacdo da versdo

preliminar do Modelo, esse foi, entdo, revisitado para agregar novos elementos

gerados a partir da experiéncia vivenciada.

6.4. Revisitando o Modelo Integrador

Ao longo da aplicacdo do Modelo no processo de Planejamento Estratégico

Corporativo do Sistema Eletrobras, inUmeros questionamentos e observacdes

foram levantados, sendo analisados e encaminhados de forma a se chegar a um

resultado final satisfatorio, tanto em termos metodoldgicos quanto de contetdo do

Plano Estratégico. Alguns deles, considerados mais relevantes, sdo destacados a

sequir:

As ferramentas de avaliacdo estratégica propostas no Modelo —
analise da estrutura da industria realizada para o segmento de
geracdo de energia elétrica, analise de stakeholders e analise SWOT
— foram escolhidas por terem sido consideradas mais adequadas as
especificidades do Sistema Eletrobras. No entanto, outras
ferramentas de avaliacdo estratégica poderiam ser usadas no Modelo,
como a Analise de Produtos-Mercados, a Analise Comparativa
utilizando Referéncias (Benchmarks) ou a Matriz BCG, que avalia a
participacdo relativa de negdcios no mercado, desde que possam ser
realizadas para cada cenario e que conduzam, ao final, a um
conjunto de insights de estratégia. Desse modo, como ja previsto na
sua concepgdo tedrica, o Modelo é flexivel para utilizar as
ferramentas mais adequadas a cada processo de planejamento no

qual seja aplicado.

A utilizacdo de diversas ferramentas de avaliacdo estratégica
poderia, a primeira vista, gerar resultados inconsistentes entre si.
Nesse caso, haveria a necessidade de desenvolver mecanismos para
analisar e dirimir as inconsisténcias. Essa possibilidade, no entanto,
ndo se mostrou plausivel no decorrer do processo, pois as analises
foram realizadas em conjunto pelo mesmo grupo de pessoas e
seguiram uma sequéncia especifica na sua aplicacdo de modo a

permitir que cada andlise incorporasse alguns resultados das
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anteriores. Assim, alguns resultados da Analise da Estrutura da
Industria foram incorporados na Analise dos principais Stakeholders
(quando esses se enquadravam nas categorias de fornecedores,
clientes, entrantes ou concorrentes). Da mesma forma, as
oportunidades e as ameacas identificadas na Analise da Estrutura da
Industria, somadas aquelas identificadas no processo de elaboracéo
dos cenarios, foram utilizadas na Analise SWOT. Portanto, na
utilizacdo do Modelo, a sequéncia de aplicacdo das avaliacbes
estratégicas considera a possibilidade incorporacdo dos resultados
das primeiras andlises nas seguintes. Além disso, é fundamental que,

para cada cendrio, as analises sejam realizadas pelo mesmo grupo.

Ademais, a realizacdo de todo esse processo de forma modular e em
sequéncia preconizava maximizar o aprendizado organizacional, o
que de fato ocorreu, ficando nitido tanto para os consultores quanto
para o grupo participante, a cada modulo e, sobretudo, a cada andlise
estratégica realizada, o aprendizado coletivo emergindo ao longo do

processo.

A aplicacdo do Modelo também evidenciou a necessidade de se
desenvolver uma ‘ferramenta’ mais detalhada para a escolha do
portfolio de experimentos, de modo a contemplar todas as
possibilidades identificadas (captura de oportunidades relevantes ou
defesa de ameacgas muito impactantes) nos demais cenarios. De fato,
o0 portfolio escolhido para o Sistema Eletrobras apresentou um viés
associado a experimentos inovadores, ndo considerando, por
exemplo, experimentos de hedge que poderiam proteger o Sistema
de cenarios mais adversos. De todo modo, esses experimentos de
hedge foram discutidos no teste de robustez do Modulo 1V, embora
ndo tenham sido integrados a carteira final de experimentos. Mesmo
assim, para enriquecer o Modelo, prople-se utilizar, na fase de
escolha do portfolio de experimentos, o instrumento apresentado no
Quadro XV, que associa as Oportunidades e Ameacas mais
relevantes de cada cenario com tipos de experimentos, extraidos do

‘banco’ de insights de estratégia ou formulados nesse momento.
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Quadro XV — Modelo para Selecdo do Portfolio de Experimentos

Experimentos

Opcdes Reais
Cenaérios alternativos ao

Cenério de Referéncia Robustos

(ex: capacidades
organizacionais)

Crescimento/
Aprendizado
(inclui experimentos
inovadores)

Seguro (hedge)

Oportunidades

Nao se aplica
Relevantes P

Cenério 1

Ameagas muito
impactantes

Oportunidades

Nao se aplica
Relevantes P

Cenario 3

Ameacas muito
impactantes

Oportunidades

Nao se aplica
Relevantes P

Cenario 4

Ameacas muito
impactantes

WNE WhEJwNhNRE Wb WNE W

Fonte: Elaboracéo propria.

e A aplicacdo do Modelo Integrador em um caso real ressaltou a ja
mencionada necessidade de associar a ele um processo de
monitoramento, tanto do ambiente externo quanto da evolucdo da
Estratégia completa da Organizacdo (Estratégia principal + carteira
de experimentos) para efetivamente exercer a gestdo da incerteza.
Embora esse processo de monitoramento ndo conste do escopo deste
trabalho, algumas ideias iniciais foram desenhadas na Figura 38,

apresentada na secéo 4.2.

Por fim, para alem das consideracfes internas ao Modelo citadas, 0 Modelo
Integrador, em termos esquematicos (Figura 54), ganha uma nova versdo nas suas
linhas gerais, com uma etapa dedicada a analise de consisténcia e robustez da
Estratégia da Empresa de forma a produzir um portfolio de experimentos mais

consistente e que cubra todo o espectro representado pelos cenarios.
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Il. Andlises Estratégicas por Cenario - exemplos

Andlise de Cenarios Analise Organizacional Analise Estrutural Andlisede Andlise SWOT
dalIndustria Stakeholders
Roleiiols Ato:'l Oportu
Anélise o or ades | Ameacas
Organizacional " o - nidades | Ameaas
# g + Ator 2
— oooog E ‘S *AI10 ¢
=== g Alors Forgas Ql Qll
Cenario ==l==] \ S Ator 7 Ator13e  eAtor4
4 —— oOoooo ©
+Ator 9 . +Ator 11
—— DoOooo o Fraquezas Qv %
J J Yy Ameaca Yy J

lll. Escolhae Formulacao Estratégica

Esséncia do Modelo Integrador Teste de Robustez

’—‘—> Estratégia principal

Estratégia £ ot
em face do a em fa Teste 1: Estratégia
cenario 2 Experi- Principal

2 + mentos Cendrio 1 Cendrio 2
Experimentos >
Estraté S E
ey : 1 | /
e Teste 2:
- L e

<
UTIEE Cendrio 4
Experi-

2.
mentos ' mentos

n. .. )

cenério 3

\ 4

Figura 54: Versao Final do Modelo Integrador detalhado — dos Cenarios as Estratégias Multiplas.

Fonte: Elaboragé&o propria.
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Com essa nova atividade, conclui-se a etapa de formulacdo inicial da
Estratégia da organizagdo, para dar partida a uma nova fase de
monitoramento e gestdo dessa Estratégia, associada ao conjunto dos cenérios,
na qual novas formulac6es ou redirecionamentos poderdo ser necessarios ou
ndo, em funcéo dos resultados da experimentacdo e da evolugdo do ambiente

externo.

Desse modo, a Estratégia inicial ja nasce com o dever de desenvolver-se de
forma dinamica. Idealmente, a empresa perseguira a sua Estratégia principal,
que deve traduzir uma aposta de vulto, como foi o caso da Microsoft. No
entanto, novas possibilidades também permanecerao ‘vivas’ caso a aposta
inicial ndo tenha sucesso. Agindo assim, a empresa internalizara a incerteza
em sua gestdo, aprendendo a lidar com ela e apostando no crescimento apesar

dela.
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