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Introducao

1.1
O problema

Grandes mudancas ocorreram no setor de infra-estrutura no Brasil a partir de
1995. Em funcdo da necessidade de transferir para a iniciativa privada a
responsabilidade e o 6nus pelo investimento em infra-estrutura do pais e substituir
o Estado no papel de investidor, a administracdo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso patrocinou um amplo processo de privatizacdo, e paralela mudanca nos
aspectos institucionais para suportar uma nova logica de mercado concorrencial,
no lugar do monopdlio estatal em diversos setores da economia brasileira. Os
setores siderurgico, bancirio e de concessdes de servigcos publicos
(telecomunicagdes, energia elétrica, distribuicdo de gds, etc.) foram os mais
afetados.

A Unido, com base no art. 25, § 2° e no art. 175 da Constitui¢do da
Republica, promoveu ampla desestatizacdo em que se fundiram a alienagdo do
controle aciondrio de empresas estatais (inclusive estaduais) e a simultinea
outorga de concessdes dos servigos publicos. O setor de distribuicdo de gis
canalizado no Estado do Rio de Janeiro insere-se nesse contexto.

Foram dois os pilares que sustentaram a passagem do controle de
concessdes de servicos publicos a iniciativa privada: 1) um arcabougo legal,
compreendido por uma nova e forte legislagdo; e 2) um arcabouco regulatorio,
descentralizado da administragdo publica direta, com a criacdo das agéncias
reguladoras, caracterizadas como administrag@o publica indireta.

Como conseqiiéncias do processo de desestatizacdo, foram celebrados
contratos de concessdo, regidos pelas Leis Federais n® 8.987, de 13 de fevereiro
de 1995 € 9.074, de 7 de julho de 1995, da Lei Estadual n° 1.481, de 21 de junho
de 1989, da Lei Estadual n° 2.685, de 13 de fevereiro de 1997, da Lei Estadual n°
2.752, de 2 de julho de 1997, e demais legislacdes pertinentes.

Rocha (2003) lembra que, “a partir do momento em que o Estado delega a
terceiros a exploracdo da atividade econdmica, em lugar de desempenha-la

diretamente, tornou-se necessdria a criagdo ou o reforco de aparato institucional
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responsavel especificamente por assegurar, no interesse da sociedade, a adequada
prestacdo dos servicos publicos.” (p.223)

Trés grandes grupos de interesse atuam no setor de infra-estrutura e,
particularmente, nos servicos publicos concedidos, com caracteristicas de
monopodlio natural, como € o caso da distribui¢do de gas canalizado: o poder
concedente, o conjunto de investidores/gestores das concessiondrias e 0s
consumidores. Com o papel de preservar o equilibrio entre esses grupos, evitando
o beneficio de um agente em detrimento dos demais, dentro de um ambiente
regulatério derivado da legislacdo em vigor, faz-se necessaria a figura de um
agente regulador competente para lhe dar os contornos. Em muitos paises, esse
poder e suas fungdes decorrentes, € exercido por 6rgdo no dmbito do préprio poder
concedente. No Brasil, como em outros paises, foi criada a institui¢do de agentes
reguladores, no dmbito dos governos federal, estadual ou municipal para a gestao
das atividades regulatorias. A Figura 1 ilustra a inter-relagdo dos referidos grupos

de interesse.

Concessionarias: socios
investidores / gestores

Poder Orgéo

Concedente RtelladOl.

Sociedade:
consumidores ou ndo

Figura 1 — Grupos de interesse do setor de distribuicao de gas canalizado

Em funcgdo de dispor de mercado cativo, uma concessiondria de distribuicio
de gas canalizado tem uma situacio clara de poder, o que ndo ocorre na mesma
intensidade com a sociedade, da qual ndo emerge o mesmo poder de mobilizacio.
Talvez, por isso, o regulador tenda a priorizar os interesses da sociedade em suas

decisdes. Cabe destacar a relagdo, nem sempre independente, do regulador com o
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poder concedente. De qualquer forma, este € um equilibrio mais que delicado.

Por diversas razdes que serdo discutidas ao longo deste estudo, o agente
regulador tem capacidade de construir um ambiente regulatério que exerce forte
influéncia nas decisdes estratégicas, nas acdes de gestdo e, conseqilentemente, no
desempenho das empresas sob sua influéncia. Além disso, € fato que, no Brasil, hd
um histérico de passagem do controle de empresas concessiondrias de servigos
publicos ao setor privado, sem que o marco regulatério estivesse totalmente
estabelecido. Com regras claras, a atuagdo dos gestores das concessiondrias de
servigos publicos ndo € um desafio trivia. Em um ambiente em formagio e
incerto, tal atuacdo reveste-se de maior complexidade.

Fatores politicos (institucionais / regulatérios) guardam um relacionamento
intimo com os fatores econdmicos no que tange as concessdes publicas. Essa
relacdo € ainda mais forte quando as empresas concessiondrias sdo estatais. No
entanto, ndo ha como despreza-las num contexto de controle privado.

Presencia-se no mundo uma consolidagdo do processo de globalizacdo da
economia. Isso é constatado, por exemplo, pelo fato de grupos multinacionais
terem adquirido o controle de diversos ativos no processo de privatizacio
brasileiro. E um mundo de acirrada concorréncia por mercados e recursos, em
constante transformagdo. Mesmo quando a competicdo por mercados ndo é
evidente, caso dos supostos monopdlios naturais, hd muitas implicacdes, como por
exemplo, na decisdo de alocag¢do de investimentos. Nesse contexto, modelos de
estratégia tradicionais, tipicamente estaticos e formais, cercam-se de limitagdes.

Face a um ambiente turbulento e complexo, as empresas buscam, de forma
crescente, estabelecer aliancas que maximizem as oportunidades, e minimizem as
ameacas geradas por fatores macro ambientais e pelos atores estratégicos com as
quais interagem.

Entdo, o problema que se coloca nessa pesquisa é: quais sdo as implicagdes
das aliangas e redes de relacionamento mais significativas para a administrag¢do de
uma empresa concessiondria de servigos publicos, de distribuicio de géas
canalizado — a Companhia Distribuidora de Gés do Rio de Janeiro (CEG) e a CEG
RIO S.A., de modo a minimizar as ameagas e potencializar as oportunidades de
um ambiente que influencia de forma muito intensa essa administragdo e o

conseqiiente desempenho empresarial?
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1.2
Objetivos
Este trabalho contempla dois objetivos principais e uma série de objetivos

intermedidrios descritos a seguir.

1.2.1
Objetivo da pesquisa maior

Cabe salientar que o estudo em questdo integra uma pesquisa maior que
enfoca questdes relativas a gestao estratégica de empresas (Macedo-Soares, 2001).
Além disso, tem como objetivo aprimorar e complementar modelos de andlise
estratégica tradicionais ou desenvolver novos modelos que levem em conta os
relacionamentos estratégicos e as aliancas e redes que as empresas estabelecem, de
modo a oferecer uma ferramenta mais eficaz para: (i) explicar de modo mais
estruturado e completo a conduta e o desempenho das empresas que atuam em
aliangas e redes estratégicas; (ii) apontar caminhos para a gestdo estratégica que

conduzam a vantagem competitiva sustentada das empresas.

1.2.2
Obijetivo final

O objetivo final dessa pesquisa é avaliar as implicagdes das aliancas e redes
de relacionamento mais significativas para a conduta e o desempenho de duas
empresas brasileiras de distribuicdo de gés canalizado, a Companhia Distribuidora
de Gis do Rio de Janeiro (CEG) e a CEG RIO S.A., considerando as
oportunidades e ameacas dos fatores macro ambientais que atuam sobre as
mesmas. Com isso, espera-se contribuir para o aprimoramento da tomada de
decisdo estratégica e, como conseqiiéncia, do desempenho tanto das referidas
empresas quanto, de uma forma geral, das empresas concessiondrias de servigos

publicos brasileiras.

1.2.3
Objetivos intermediarios

Como forma de direcionar a pesquisa, de modo a reunir os subsidios

necessdarios para responder a sua questao central, foram estabelecidos os seguintes
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objetivos intermedidrios:

1.
2.

10.

1.3

Quais sdo as posturas estratégicas utilizadas pelas empresas estudadas?
Quais sdo os atores / parceiros dessas empresas € quais sdo as principais
aliangas que constituem sua rede de valor?

Quais sdo os fatores organizacionais que afetam as decisdes estratégicas
e, conseqiientemente, o desempenho das empresas estudadas?

Quais sdo os fatores macro ambientais que afetam as decisdes
estratégicas e, conseqilentemente, o desempenho das empresas
estudadas?

Qual € o desempenho das empresas estudadas?

As estratégias adotadas tém a capacidade de alavancar as forgas e
minimizar as fraquezas relacionadas aos fatores organizacionais?

As estratégias adotadas tém a capacidade de explorar as oportunidades e
reduzir as ameagcas relacionadas aos fatores macro ambientais?

As estratégias adotadas t€m a capacidade de alavancar as forgas e reduzir
as fraquezas constituidas pela rede egocéntrica das empresas?

As estratégias adotadas tém a capacidade de explorar as oportunidades e
reduzir as ameagas constituidas pela rede egocéntrica das empresas?

As estratégias adotadas direcionam e potencializam os fatores
organizacionais, alavancando forgas e reduzindo fraquezas, com vistas a
explorar as oportunidades e reduzir as ameacas dos fatores macro
ambientais e da rede egocéntrica em beneficio da melhoria do

desempenho?

Relevancia do estudo

Os fatores macro ambientais podem criar e ajudar a criar vantagem

competitiva para as firmas, assim como podem fazer deteriorar e destruir

eventuais vantagens. Dentre os fatores macro ambientais, os fatores politicos sdo

de grande importancia em industrias que passaram por processos de reorganizacio

a partir de mudangas estruturais. Os movimentos de desregulamentacdo e de

aumento de pressdes sociais e ambientais t€m provocado significativas

transformacdes em vdrias inddstrias como as de energia, telecomunicacdes e
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transportes aéreos. Usualmente, os gestores de firmas nessa situagdo nao tém dado
ateng¢do significativa a tais pressdes no nivel estratégico.

No contexto particular das concessdes de servigos publicos, em setores de
infra-estrutura da economia brasileira, onde os rearranjos institucional e
concorrencial (com troca de controle) se deram antes que um marco regulatdrio
estivesse estabelecido e estabilizado, é particularmente importante compreender os
impactos dos fatores macro ambientais no seu desempenho. H4 enorme
dependéncia na capacidade de investimento dessas empresas para a expansio da
economia do pafs. Com relacdo ao objeto especifico dessa pesquisa, destaque-se
que, passados mais de oito anos da privatizagdo das distribuidoras de géas
canalizado do Rio de Janeiro, o ambiente regulatério ndo estd totalmente
estruturado.

A dimensdo das politicas publicas é de importancia substancial para o
segmento de distribuicdo de gas canalizado. Bailey (1997) afirma que, no caso de
inddstrias como as de transporte aéreo, telecomunicacdes e utilities, sdo as
politicas publicas que definem a arena competitiva. Apesar disso, sdo muitas as
firmas que ndo consideram as implicagdes das varidveis do macro ambiente
politico como parte do processo de andlise e formulacdo de suas estratégias
competitivas. Mudangas politicas podem criar oportunidades e ameagas. Bailey
(1997) procura responder a algumas indagacdes de extrema relevancia para setores
tais como o de distribuicdo de gds canalizado: i) as firmas devem ser ativas ou
passivas com relagdo as mudancas nas politicas publicas? ii) devem adotar
posturas individuais ou coletivas? e 1iii) como influenciar as agendas
governamentais ou de ativistas sociais? Ela defende a integracdo das tendéncias
politicas com a busca por uma vantagem dindmica, apontando a relevincia do
tema num cendrio de reducio da regulacdo econdmica e de aumento da regulacio
social e do meio ambiente.

A decisdo de investimento em uma empresa de servigos publicos concedidos
esta fortemente relacionada ao risco institucional / regulatério. Por isso, a
compreensdo dos impactos que o ambiente institucional / regulatério provoca nas
decisdes estratégicas e, conseqilentemente, no desempenho dessas empresas é
bastante relevante. De fato, tal avaliagdo embasard os pressupostos usados na

avaliagdo do negdcio, impactard na determinacio do valor presente liquido dos
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projetos e, conseqiientemente, influenciard a decisdo de realizar ou ndo os
investimentos em andlise.

Esse ¢ um momento particularmente importante para o setor de gis no
Brasil. Tramitam no Congresso Nacional trés projetos de lei que procuram
estabelecer um avanco no marco regulatério do setor: PL 226/05, PL 6.666/06 e
PL 6.673/06. Até entdo o gés natural era considerado um apéndice da industria do
petréleo, que teve seu marco estabelecido com a Lei Federal n® 9.478/97, a
chamada “Lei do Petréleo”. A recente mudanga da razdo social da ANP para
Agéncia Nacional de Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis, no &mbito da Lei
Federal n° 11.097/05, demonstra a importincia crescente do gds natural.

A participacdo do gds natural na oferta interna de energia brasileira foi
projetada para 14,7% no ano de 2010 e para 20,2% no ano de 2022 (fonte: Plano
de Longo Prazo: Proje¢do da Matriz - 2022, do Departamento Nacional de Politica
Energética do Ministério das Minas e Energia - MME). Por si s6, isso demonstra a
relevancia de qualquer estudo que diga respeito as formas mais eficientes de
administrar os servigos de gds canalizado no Brasil. Ressalte-se que o estudo do
MME néao considerou o impacto da descoberta de campos de gis natural na Bacia
de Santos e das recentes elevacdes no preco internacional de petréleo.

Outro fator de destaque no contexto da industria de 6leo e gds brasileira €
que, a despeito da tdo aclamada e recente auto-suficiéncia no petréleo, o pais
continua dependente do suprimento de gis natural da Bolivia, portanto a mercé de
pressdes politico-ideolégicas na mais perfeita tradi¢do latino-americana.
Instrumentos legais estabelecidos ndo sdo necessariamente garantias de um
ambiente menos incerto no que se refere a confiabilidade de fornecimento e a
estabilidade e a previsibilidade de precos.

Dessa forma, espera-se que os investidores nacionais e internacionais
possam beneficiar-se das licdes trazidas por esse estudo, no sentido de auxiliar
suas decisdes de avaliacdo de investimentos. Espera-se, também, que os
controladores e gestores de empresas do setor de distribuicdo de gis canalizado,
em especial os da CEG e da CEG RIO, possam se beneficiar delas ao avaliar suas
decisdes estratégicas e o impacto no seu desempenho. Em relacdo ao poder
concedente e ao regulador, espera-se que possam utilizé-las como instrumento de

reflexdo com vistas ao aprimoramento de um marco regulatério que equilibre o
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setor de distribuicdo de gds canalizado e reduza seu nivel de risco institucional.
Por fim, mas ndo menos importante, que os consumidores possam beneficiar-se da
qualidade dos servigos e da modicidade tarifaria, decorrentes dos efeitos de toda e
qualquer acdo que se proponha a melhorar o desempenho das relacdes existentes

no ambiente institucional / regulatério e da gestdo das concessiondrias.

1.4
Delimitacao do estudo

Foi realizado um estudo de caso com diversas limitagdes. O setor estudado
foi o de distribui¢do de gds canalizado, parte de uma inddstria de 6leo e gds, por
sua vez parte de uma industria maior de energia. Esse setor é de grande relevancia,
pois, a despeito de ser parte de uma cadeia produtiva que envolve a exploracgio,
producgdo, distribui¢do e comercializacido de derivados de petrdleo, é visto de fato
como o principal prestador do servico de fornecimento de energia a partir do gés,
para diversas finalidades especificas, para uma grande gama de consumidores. O
contato de toda a cadeia produtiva do gds com os consumidores finais e a
sociedade como um todo se d4 através das empresas distribuidoras.

A delimitacdo geografica foi o estado do Rio de Janeiro, portanto, o estudo
cobriu as duas empresas que distribuem gas canalizado no estado: a Companhia
Distribuidora de Gas do Rio de Janeiro (CEG) e a CEG RIO S.A. Como sera
detalhado ao longo do estudo, embora sejam duas as dreas de concessdo e duas as
entidades juridicas que detém as concessdes, com estrutura societdria diversa, ha
uma unidade administrativa entre essas empresas, quer seja por terem o mesmo
controlador, quer seja por terem a mesma estrutura de gestdo. Portanto, nesse
estudo serd feita, eventualmente, referéncia a CEG apenas, e isso deve ser
interpretado como o conjunto das empresas CEG e CEG RIO.

O periodo do estudo foi de 1997 a 2005, ou seja, posterior a privatizacdo da
CEG e da CEG RIO, e, consequentemente, sujeito as transformagdes do arcabouco
institucional / regulatério. Para fins de andlise do desempenho das empresas
utilizou-se o periodo de 1998 a 2005. O ano de 1998 foi o primeiro ano completo
da nova administracdo das empresas, enquanto o ano de 2005 foi o dltimo a ter
dados publicos completos disponiveis para andlise.

A partir do paradigma integrativo sist€mico, foi estudado o efeito da
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formulacgdo e execugdo estratégica para o conseqiiente desempenho da CEG e da
CEG RIO com énfase as implicacdes estratégicas dos fatores macro ambientais.
Secundariamente em termos de profundidade, foram estudadas as forcas e as
fraquezas derivadas dos fatores organizacionais das empresas em estudo que sio
alavancadas ou minimizadas, respectivamente, pelas suas estratégias, de modo a

aproveitar as oportunidades e reduzir as ameacas dos fatores macro ambientais.

1.5
Estrutura da dissertacao

Neste primeiro capitulo, foram apresentados: o contexto do tema estudado, a
definicdo do problema, os objetivos final e intermedidrios, as questdes que serdo
respondidas ao concluir o estudo, a sua relevancia e a delimitagdo do estudo.

Os Capitulos 2 e 3 abrangem, respectivamente, os resultados mais
pertinentes da revisdo de literatura e o referencial tedrico do estudo, que inclui as
tipologias e os conceitos centrais, a metodologia de andlise estratégica, o modelo
de andlise dos dados, o conjunto de varidveis, os construtos e os indicadores
pertinentes a andlise. No Capitulo 4, é descrita a metodologia de pesquisa: a linha
epistemologica, o tipo de pesquisa, a selecdo dos sujeitos pesquisados, as fontes
da revisdo de literatura, a coleta e o tratamento dos dados, bem como as limitagées
dos métodos. No Capitulo 5 sdo apresentados e interpretados os resultados obtidos
e no Capitulo 6, embasados pelo referencial tedrico e a luz das limitacdes dos
métodos adotados, s@o discutidos os resultados do estudo e feitas as
recomendacdes, de modo a contribuir para a gestdo da CEG e da CEG RIO.
Também sdo apresentadas conclusdes e recomendacgdes para futuras pesquisas na
drea de gestao estratégica, principalmente para as concessoes de servigos publicos,
e as contribui¢des aos modelos de anélise estratégica adotados.

Nos Anexos I, II e III, respectivamente, encontram-se o questiondrio de
levantamento de percepgdes aplicado nas empresas estudadas, os resultados da
tabulacdo das respostas do mesmo e o roteiro das entrevistas complementares

realizadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA




