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O amplo rearranjo institucional e de mercado decorrente das privatizacoes
de concessdes de servicos publicos no Brasil em diversos setores econdmi-
cos tornou evidente a crescente necessidade de estabelecer acoes de gestdo
que produzam o desempenho esperado dessas concessdes. Inseridas num
ambiente de incertezas, concessées como as de distribuicdo de gas canali-
zado tém sido pouco investigadas por pesquisadores no dmbito da gestdo
estratégica. Dentro de uma perspectiva relacional, o estudo investigou o
impacto dos fatores macroambientais no desempenho da CEG e da CEG
RIO, distribuidoras de gés canalizado do estado do Rio de Janeiro, privati-
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zadas em julho de 1997. De acordo com a metodologia de estudo de caso
de Yin (1994), foi adotada a estratégia de triangulacdo dos métodos. Os
dados foram coletados por meio de investigacdo documental/telematizada,
levantamento de percepc¢des tipo survey via questiondrio predominante-
mente estruturado e entrevistas complementares. A interpretacio e a ana-
lise dos dados foram realizadas com base em referenciais tedricos relacionais
e com o auxilio do modelo de andlise estratégica relacional de Macedo-
Soares (2002). Os resultados sugeriram a adequagio estratégica das em-
presas e confirmaram que a dtica relacional agregou valor no sentido de
trazer novos insights para a tomada de decisdo estratégica da CEG e da
CEG RIO, em particular, e para concessdes de servicos ptiblicos, de uma
forma geral.

Strategic impact of macro-environmental factors on the performance
of public utility concessions: CEG and CEG RIO from a relational
perspective

The wide institutional and market reorganization that resulted from the
privatization of public utility concessions in Brazil in several economic sectors
made evident the increasing need to take strategic business initiatives with
a view to attaining the expected performance from these concessions.
Embedded in uncertainties, concessions such as piped gas distribution have
been hardly considered in strategic management research. From a relational
perspective this study investigated the impact of macro-environmental
factors on the performance of CEG and CEG RIO — gas distribution
companies in the state of Rio de Janeiro, Brazil, privatized in July, 1997. In
accordance with Yin’s case study method (1994), a triangulation of methods
was adopted. Thus, data was collected by way of documental/telematic
investigations, a survey of management perceptions with the help of a
predominantly structured questionnaire and complementary interviews.
Data interpretation and analysis were carried out with the help of a relational
framework and Macedo-Soares’s model (2002) for relational strategic
analysis. The results suggested that the firms’ strategies were indeed
adequate, confirming that the relational perspective added value to the
traditional perspective, contributing with new insights to the companies’
strategic decision-making processes and to the management of public utility
concessions in general.

1. Introducao
Grandes mudancas ocorreram no setor de infra-estrutura no Brasil a partir de

1995. Em fungdo da necessidade de transferir para a iniciativa privada a res-
ponsabilidade e o 6nus pelo investimento em infra-estrutura do pais e substi-
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tuir o Estado no papel de investidor, a administragcdo do presidente Fernando
Henrique Cardoso patrocinou um amplo processo de privatizacdo, e paralela
mudanca nos aspectos institucionais para suportar uma nova légica de mercado
concorrencial, no lugar do monopdlio estatal em diversos setores da economia
brasileira. Setores como o sidertirgico, o bancdrio e o de concessées de servi-
¢os publicos (telecomunicagdes, energia elétrica, distribuicdo de gas etc.) fo-
ram bastante mais afetados.

Com base no art. 25, §2° e no art. 175 da Constituicdo da Republica, foi
promovida uma ampla desestatizacdo, compreendendo a alienacdo do controle
acionario de empresas estatais nos ambitos federal, estadual e municipal, e a ou-
torga de concessoes de servicos publicos. O setor de distribuicdo de gas canalizado
no estado do Rio de Janeiro, objeto deste artigo, insere-se nesse contexto.

Foram dois os pilares que sustentaram a passagem do controle de con-
cessOes de servicos publicos a iniciativa privada: um arcabouco legal, compre-
endido por uma nova e forte legislacdo; e um arcabougo regulatorio, a parte
da administragdo publica direta, com a criacdo das agéncias reguladoras.
Rocha (2003:223) lembra que,

a partir do momento em que o Estado delega a terceiros a exploracdo da
atividade econdmica, em lugar de desempenhé-la diretamente, tornou-se
necessario a criacdo ou o reforco de aparato institucional responsavel espe-
cificamente por assegurar, no interesse da sociedade, a adequada prestacdo
dos servicos publicos.

Trés grandes grupos de interesse atuam no setor de infra-estrutura e,
particularmente, nos servicos publicos concedidos, como € o caso da distribui-
¢do de gas canalizado: o poder concedente, o conjunto de investidores/gestores
das concessiondrias e os consumidores. Com o papel de preservar o equilibrio
entre esses grupos, evitando o beneficio de um agente em detrimento dos de-
mais, 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, com suas fun¢des decorrentes, é
exercido por 6rgao no ambito do préprio poder concedente. No Brasil, como
em outros paises, foi criada a instituicdo de agentes reguladores, no ambito
dos governos federal, estadual ou municipal para a gestdo das atividades
regulatdrias.

Destaque-se, no caso do Brasil, a passagem do controle de empresas
concessionarias de servicos publicos ao setor privado sem que o marco
regulatdrio estivesse totalmente estabelecido. Num ambiente institucional es-
tavel, a atuacdo dos gestores das concessionarias de servicos publicos ndo é
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um desafio trivial. Num ambiente em formacao, portanto incerto, tal atuacéo
reveste-se de maior complexidade. Fatores politicos (institucionais/regulatdrios)
guardam, nesse caso, um relacionamento intimo com os fatores econémicos. E
fato que, passados mais de oito anos da privatizacdo das distribuidoras de gés
canalizado do Rio de Janeiro, o ambiente regulatério ndo estd totalmente es-
truturado.

Entre os fatores macroambientais capazes de criar ou deteriorar a vanta-
gem competitiva das firmas, os fatores politicos sdo de grande importancia em
industrias que passaram por processos de reorganizacdo a partir de mudancas
estruturais. Os movimentos de desregulamentacdo e de aumento de pressoes
sociais e ambientais tém provocado significativas transformacdes em vdrias
industrias como as de energia, telecomunicacdes e transporte aéreo. Usual-
mente, 0s gestores de empresas nessa situacdo nédo tém dado atencfo signifi-
cativa a tais pressdes no nivel estratégico.

Em industrias reguladas, como a de transporte aéreo, de telecomunica-
¢Oes e de utilities, sdo as politicas publicas que definem a arena competitiva
(Bailey, 1997). Apesar disso, sdo muitas as empresas que ndo consideram as
implicacOes das varidveis do macroambiente politico como parte do processo
de andlise e formulacdo de suas estratégias. Mudancas politicas podem criar
oportunidades e ameacas, por isso inumeras indagacdes surgem nas empresas,
quanto a postura estratégica que permita exercer influéncia na agenda das
instituicdes executivas, legislativas e regulatérias. H4 uma integracdo das ten-
déncias politicas com a busca por uma vantagem dindmica, o que é mais rele-
vante em contextos de reducdo da regulacio econdémica e de aumento da
regulacdo social e do meio ambiente (Bailey, 1997).

Esse é um momento particularmente importante para o setor de gas no
Brasil. Tramitam no Congresso Nacional trés projetos de lei que procuram es-
tabelecer um avanco no marco regulatdrio do setor: PL n® 226/05, PL n® 6.666/
06 e PL n°® 6.673/06. Até entdo o gas 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 Petrdleo”.

Outro fator de destaque na industria de 6leo e gés brasileira é que, a
despeito da tdo aclamada e recente auto-suficiéncia do petrdleo, o pais conti-
nua dependente do suprimento de gés natural da Bolivia, portanto a mercé de
pressdes politico-ideoldgicas, dentro de uma tradicio latino-americana. Ins-
trumentos legais estabelecidos néo sdo necessariamente garantias de um am-
biente menos incerto no que se refere a confiabilidade de fornecimento e a
estabilidade e a previsibilidade de precos.

Nesse contexto, modelos de estratégia tradicionais, tipicamente estdti-
cos e formais, cercam-se de limitacdes. Em face de um macroambiente turbu-
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lento e complexo, as empresas necessitam, de forma crescente, estabelecer
aliancas que maximizem as oportunidades, e minimizem as ameacas geradas
por fatores componentes de tal macroambiente e pelos atores estratégicos com
0s quais interagem. Entdo, o problema que se coloca neste artigo é: quais sdo
os implicacbes das aliancas e redes de relacionamento mais significativas para
a administracdo de empresas concessiondrias de servicos publicos, de distri-
buicdo de gds canalizado — a Companhia Distribuidora de Gas do Rio de
Janeiro (CEG) e a CEG RIO S.A., de modo a minimizar as ameacas e potencializar
as oportunidades de um ambiente que influencia de forma muito intensa essa
administracdo e o conseqiiente desempenho empresarial?

Este artigo estd estruturado em cinco partes. Na primeira, apresenta-se
o referencial tedrico da pesquisa. Na segunda, explica-se a sua metodologia.
Na terceira, descrevem-se os resultados obtidos da avaliacdo da adequacao da
estratégia atual das empresas sob estudo, limitando-se a ética relacional. Na
quarta, esses resultados sdo discutidos com vistas a recomendacoes quanto a
melhor adequacéo da estratégia das empresas. Na ultima parte, apresentam-
se a conclusdo e as recomendacbes para futuras pesquisas.

2. Referencial tedrico

Estratégia é um tema unificador que da coeréncia e direcéo as acdes e decisdes
de uma organizacdo (Grant, 1998), de forma a alavancar e alocar os recursos/
competéncias necessdrios para melhorar e sustentar a performance (Macedo-
Soares, 2000). O ciclo da formulacdo a realizacdo da estratégia, tendo como
resultado a performance empresarial, remete ao conceito de strategic fit ou
adequacéo estratégica (Hofer e Schendel, 1978; Grant, 1998). Estar em con-
formidade com esse conceito significa que todos os fatores que afetam a estra-
tégia, tanto internos ou organizacionais, quanto externos ou contextuais
(macroambientais e atores estratégicos), devem guardar uma consisténcia entre
intencdo e realizagdo. Os fatores internos dizem respeito aos recursos/compe-
téncias da organizacao que, neste artigo, sdo um conjunto complexo de habili-
dades e conhecimentos, exercitados por meio de processos organizacionais
que permitem que uma empresa coordene atividades, utilize seus ativos e,
continuamente, aprenda e se aperfeicoe (Day, Reibstein e Gunther, 1997).
Para avaliar as implicacbes estratégicas dos atores estratégicos foram
utilizados os construtos de Porter (1980) e Bradenburger e Nalebuff (1997).
No caso dos fatores macroambientais, usaram-se os construtos de Austin (1990).
Note-se que Austin elegeu o governo como uma megaforca porquanto, pelo
seu controle sobre os recursos e seu poder regulador, tem efeito modulador
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das outras forcas exercidas pelos atores estratégicos ao desempenhar seus pa-
péis respectivos.

Para a caracterizagdo da estratégia, explicita ou ndo, foram utilizados os
construtos de Fahey e Randall (1998), com sua proposicdo de que o contetido de
qualquer estratégia de uma organizacdo deve confrontar e resolver trés conjun-
tos de escolhas elementares: escopo estratégico; diferenciacdo competitiva ou
postura; e metas. O conteudo estratégico € conseqiiéncia do processo de elabo-
racgdo, analise e acompanhamento da estratégia sendo, portanto, uma dimensao
intrinseca a sua caracterizacdo. O escopo estratégico subdivide-se em: produto/
servigo, cliente, geografia, grau de verticalizacdo e stakeholders (partes interes-
sadas). A postura € a forma com a qual uma organizacdo diferencia-se de seus
atuais e futuros rivais, aos olhos de seus clientes e demais stakeholders (Fahey e
Randall, 1998). Metas (goals) compreendem a visdo, a missdo, os objetivos (in-
tencoes), os valores e as metas (fisicas e financeiras) propriamente ditas. Na
classificacdo da postura estratégica, optou-se por utilizar a tipologia de estraté-
gias genéricas de diferenciacdo proposta por Mintzberg (1988): por qualidade;
por design; por suporte; por imagem; por tarifa/preco; e nio-diferenciacéo.

Como pressuposto do estudo, considerou-se que os fatores macroam-
bientais, particularmente aqueles relacionados as politicas do setor ptblico,
podem criar ou dilapidar vantagens competitivas das empresas, assim como
as empresas podem influenciar novas iniciativas politicas. H4, portanto, uma
inter-relacdo entre as mudangas politicas e os recursos/competéncias da fir-
ma, de um lado, e a arena competitiva da industria, do outro lado (Bailey,
1997).

Duas tendéncias no comportamento das politicas publicas devem ser
destacadas. A primeira, diz respeito ao movimento de reforma regulatoria eco-
nomica, incluindo desregulamentacgéo e privatizacdo (Bailey, 1997). “A regula-
¢do, originalmente, veio para substituir o mercado em determinadas fungdes e
para produzir os efeitos que ele, em determinadas circunstancias, ao funcionar
livremente, ndo seria capaz de alcancar” (Possas, 2002:59). No entanto, a des-
peito do movimento de desregulamentacio, a regulacéo tornou-se, com o tem-
po, ainda mais detalhada e simples questOes regulatdrias podem levar anos
para ser decididas (Bailey, 1997). A segunda tendéncia consistiu em movimen-
to de incremento no ativismo social e ambiental, o que implicou nova e impor-
tante legislacdo com o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos cidadaos
(Bailey, 1997). Ambas as tendéncias, ainda que aparentando caminhar em sen-
tidos contrarios, buscaram satisfazer as necessidades dos stakeholders dos seus
respectivos setores economicos.

A base das reformas nos setores de concessoes publicas foi a teoria da
contestabilidade (Baumol, Panzar e Willing, 1982), que sustenta que monopo-
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listas ndo precisam ser expostos a competicdo real para agir de forma compe-
titiva, por estarem sujeitos & ameaca de competicdo. J4 monopdlios naturais,
“constituem o caso especial em que a concorréncia nao é preferivel a interven-
¢do publica” (Possas, 2002:59). Em atividades em monopdlio natural, como a
distribuicdo de gas canalizado, a competicdo resta pelos possiveis substitutos
energéticos. Bailey (1997) alertou para a falta de conhecimento da teoria da
contestabilidade por parte dos gestores, que, embora fosse essa a base do seu
ambiente competitivo, falhavam em incorpora-la ao seu processo de formula-
cdo estratégica.

A inddustria e o publico em geral, consumidores inclusos, permanente-
mente interagem com os legisladores e os 6rgéos executivos e regulatdrios,
cada qual defendendo seus pontos de vista de forma dindmica, tentando influ-
enciar uns aos outros. Padroes empiricos que freqiientemente aparecem de
questdes surgidas das politicas publicas refletem “janelas politicas” (Bailey,
1997). Nessas “janelas” surgem as oportunidades para a agdo dos diversos
agentes interessados, entre eles os gestores das empresas. Portanto, é necessa-
rio que a formulacdo estratégica dos negocios seja brindada com a dimensao
politica (Bailey, 1997).

Bailey (1997) sugeriu quatro estratégias para “janelas politicas”, combi-
nando duas dimensoes: o grau de regulacdo — incremento e retirada de restri-
¢Oes regulatdrias — e o incentivo prescritivo — iniciativas conjuntas ou a parte
de seus competidores. Da combinacdo dessas dimensdes surgiram quatro es-
tratégias genéricas, adotadas neste estudo:

v Dbusca de vantagem relativa diante dos demais agentes da industria em fun-
¢do das oportunidades do macroambiente;

v busca de vantagem coletiva ante as oportunidades do macroambiente;

v Dbusca de mitigacdo de desvantagem relativa diante dos demais agentes da
industria em face das ameacas do macroambiente;

v busca de mitigacdo de desvantagem coletiva diante das ameacas do ma-
croambiente.

No tocante ao conceito de aliancas, baseou-se em Gulati (1998), que as
define como arranjos voluntdrios entre empresas envolvendo troca, comparti-
lhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos. Podem
ocorrer como resultado de uma larga gama de motivos e metas, tomar uma
variedade de formas e ocorrer transpassando fronteiras verticais e horizontais.
Sédo estratégicas quando contribuem diretamente para a vantagem competiti-
va da empresa (Macedo-Soares, 2002).
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Redes, por sua vez, sdo construgdes sociais que surgem de transagoes
continuas e atividades conjuntas entre participantes num sistema social, defi-
nidas como uma pluralidade de atores interagindo com base num sistema de
simbolos compartilhados. Os atores participantes de uma rede podem ser de-
signados em vdrios niveis de andlise: individuos, pequenos grupos, organiza-
¢Oes, coalizOes ou nacoes (Knoke, 2001). Redes serdo estratégicas quando forem
compostas de lacos interorganizacionais duradouros, de significado estratégi-
co (Gulati, Nohria e Zaheer, 2000).

Foi adotada como referéncia a classificagdo de Macedo-Soares e Tauhata
(2002) para aliancas estratégicas, baseada em Contractor e Lorange (1988),
Parise (2000) e Nohria e Garcia-Pont (1991), e realizaram-se as modificacGes
requeridas com o intuito de representar as relacoes e intensidades pertinen-
tes a distribuicdo de gas canalizado. O quadro 1 apresenta os tipos de aliangas
adotados.

Quadro 1
Descrigao dos tipos de aliancas estratégicas em funcao do grau
de intensidade para distribuidoras de gas canalizado

Ne Tipo Descrigao
1 Fusdo/aquisicéo Um parceiro adquire uma participagdo no controle aciondrio de
outro, ou adquire completamente o outro parceiro.

2 Joint-venture Entidade independente é criada pelos parceiros, com propésito especifico.

3 Participagdo aciondria cruzada Cada parceiro adquire uma participacdo aciondria no outro parceiro.

4 Investimento aciondrio Um parceiro adquire uma participagdo aciondria minoritaria no outro
minoritério parceiro.

5 Contrato de concessao Um parceiro, detentor dos diretos legais sobre determinada

atividade econdmica, concede a outro parceiro a sua exploragao
com prazo e condi¢Oes preestabelecidos.

6 Contrato de fornecimento Um ou mais participantes supre de gas outro participante que,
de gas por sua vez, o distribui.
7 P&D em conjunto Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos/servigos

g/ou processos em conjunto. Isso vale para tecnologias de
seguranga, prevencao de perdas, eficientizagdo do consumo etc.

8 Desenvolvimento/co-produgdo  Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produtos e/ou
Servigos em conjunto.
9 Comercializagdo/marketing Parceiros concordam em promover ou comercializar produtos e/ou
em conjunto Servigos em conjunto.

continua

RAP  Rio de Janeiro 41(4):733%-67, Jul./Ago. 2007



Impacto EstrATEGicO dos FaTores MAcrROAMbiENTAIS

Ne  Tipo Descrigéo

10 Licenciamento de patente Uma empresa que possui tecnologia ou know-how permite a outra

ou know-how utilizd-lo em troca de uma taxa up-front, seguida por royalties.

11 Transferéncia de tecnologia Arranjo informal no qual parceiros compartilham tecnologia. Pode
ser acompanhado por acordos formais como pactos de
licenciamento ou P&D. Por exemplo: no caso de empresas
globais que possuam ativos locais, ou seja, entre empresas do
mesmo grupo.

12 Acordo/contrato de P&D Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos/servigos
g/0u processos.

13 Acordo/contrato de fornecimento Um ou mais participantes supre material(is) a outro participante que,

de outros insumos e materiais por sua vez, usa esse(s) material(is) para elaborar um produto
acabado e/ou servico. Por exemplo: ativos da atividade principal
de distribuicéo.

14 Acordo/contrato de distribuigdo  Um parceiro distribui o produto e/ou servico de outro parceiro,
usando sua rede de distribuigao.

15 Acordo/contrato de Um parceiro comercializa o produto e/ou servigo de outro parceiro,

comercializagdo usando sua prépria marca. Por exemplo: servigos técnicos
(manutengéo corretiva e preventiva) ou comerciais.
16 Acordo/contrato de prestacao Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na forma de
de servigos assessoria, consultoria, treinamento, assisténcia técnica etc. Por
exemplo: os 6rgaos de representacdo, setoriais e de classe.
17 Acordo/contrato de fornecimento  Um ou mais participantes supre de gas outro participante que,
de gas spot ou de curto prazo  por sua vez, o distribui, regularizando demanda de curto prazo,
a descoberto dos contratos de fornecimento de longo prazo.
18  Acordo/contrato de financiamento  Um ou mais participantes supre recursos financeiros a outro
spot ou de curto prazo participante que, por sua vez, usa-os para elaborar um produto
acabado e/ou servigo em curto prazo (igual ou inferior a um ano).
Fonte: Adaptado de Macedo-Soares e Tauhata (2002).
Obs.: Foram colocadas em negrito as contribuigdes relativas ao setor de gés canalizado.

Na perspectiva relacional, enxerga-se a configuragdo — externa e inter-
na — das organizacGes por meio de seus relacionamentos que sdo, por sua
vez, fontes de vantagem competitiva. Essa visdo remete a rede de valor (value
map) de Bradenburger e Nalebuff (1997): um mapa constituido pelo conjunto
de jogadores no jogo dos negdcios, incluindo-se o que eles chamaram de
complementors, assim como suas interdependéncias, ou seja, todos os elemen-
tos que contribuem a captura ou criacdo de valor requerido para a vantagem
competitiva da empresa focal.
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A andlise relacional proposta neste artigo usou o modelo strategic network
analysis (SNA) (Macedo-Soares, 2002), para o caso de empresas que atuam
em aliancas e redes. Trata-se de uma evolucdo do modelo genérico integrativo
(GI) (Macedo-Soares, 2000), construido a partir de uma série de arcaboucos
anteriores (Macedo-Soares e Chamone, 1994; Macedo-Soares e Lucas, 1996),
inspirados, inicialmente, na escola sociotécnica (Cherns, 1976) e que incorpo-
rou, posteriormente, alguns construtos de Austin (1990), de Porter (1980) e
da visdo baseada em recursos (Wernerfelt, 1984). O modelo GI possibilita ana-
lisar as varidveis criticas internas & empresa, em interacdo com as externas
mais relevantes, para avaliar sua adequacdo estratégica na Otica tradicional,
ou seja, sem contemplar relacionamentos, tipo de aliancas e as redes formadas
por estas. O modelo SNA preserva as caracteristicas genérico-integrativas do
modelo GI, ampliando-as para uma perspectiva relacional.

No modelo SNA, alinhado ao conceito de rede de valor de Bradenburger
e Nalebuff (1997), o que estd em evidéncia é a rede formada a partir de uma
empresa focal, permitindo mapear as aliancas e as caracteristicas dos relacio-
namentos da ego-rede da empresa focal. Esse conceito foi adaptado do concei-
to de rede egocéntrica de Knoke (2001), em que se representam apenas oS
lacos diretos de cada ator. As ligacOes entre os atores estratégicos se dao por
meio de aliancas de diferentes tipos e a caracterizagdo dos lacos entre os par-
ceiros leva ao entendimento da empresa focal e sua participagdo numa rede
mais ampla (rede de valor).

Dessa forma, a andlise estratégica das empresas estudadas envolveu os
seguintes passos:

v caracterizacgdo da estratégia corrente explicita ou implicita da(s) empresa(s);

v identificacdo dos fatores ambientais e dos atores estratégicos-chave da rede
de valor da(s) empresa(s) e avaliacdo de suas implicacoes estratégicas no
sentido de constituirem oportunidades e ameacas, reais e potenciais;

v identificacdo dos fatores organizacionais da(s) empresas e de suas implicacoes
estratégicas, no sentido de constituirem forcas e fraquezas, reais e potenciais;

v identificacdo e classificacdo das aliancas estratégicas e lacos significativos
entre os participantes das redes de valor da(s) empresa(s);

v identificacdo das caracteristicas relacionais da ego-rede da(s) empresa(s);
v avaliacdo do desempenho da(s) empresa(s);
v avaliacdo da adequacéo estratégica da(s) empresa(s);

v sugestdo, com base nos resultados da avaliacdo estratégica, de ajustes na
estratégia da(s) empresa(s).
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Néo se pretendeu aprofundar as implicagbes estratégicas das forcas e
fraquezas das empresas em estudo. No entanto, essas implicacoes nao pude-
ram ser deixadas de lado, sob pena de empobrecer a avaliacdo da adequacao
estratégica considerando as oportunidades e ameacgas do macroambiente. As-
sim, foram utilizados construtos simplificados do modelo GI, Macedo-Soares
(2000), Coutinho e Macedo-Soares (2002) e Macedo-Soares e Figueira (2004),
e adaptados para o setor de distribuicdo de gas canalizado.

Uma coletanea de construtos utilizados para operacionalizar a andlise
estratégica relacional foi apresentada por Macedo-Soares (2002) e Tahuata
(2002), baseando-se em diversos trabalhos dos quais se destacam Galaskiewicz e
Zaheer (1999), Gulati, Nohria e Zaheer (2000), Kale, Singh e Perlmutter (2000)
e Knocke (2001). Tais construtos foram adaptados para o setor de distribuigio
de gas canalizado, para o nivel corporativo da empresa focal e para a industria na
qual ela se insere, em trés categorias de construtos relacionais no nivel da indus-
tria e da empresa, além de um quarto construto no nivel da empresa (quadro 2).

Quadro 2
Construtos para andlise estratégica relacional
Categoria Descrigao Construtos associados
Estrutura da rede  Compreende o padrdo dos Densidade, escopo, posi¢do e centralidade,
relacionamentos no qual a empresa orificios estruturais, tipo de lago, equivaléncia

focal ou a industria focal estdo inseridas.  estrutural e padrdo dos lagos.

Composicdo Expressa as caracteristicas dos |dentidade, stafus e acesso aos recursos da
da rede membros da rede, ou seja, dos empresa focal e da inddstria focal.

atores da rede de valor da empresa

focal ou da industria focal.

Modalidade E o conjunto de regras e normas Forga das conexdes e natureza dos lagos.
da rede institucionalizadas que direcionam

0 comportamento apropriado dos

atores na rede.

Gerenciamento Diz respeito aos fatores sob 0s quais Uso de mecanismos de governanga, rotinas de

da rede a rede é administrada. compartilhamento de informagdes interfirmas,
investimentos em relacionamentos especificos,
desenvolvimento de processos de gestao da
mudanca no ambito da rede, experiéncia em
multiplas aliangas, e processos e competéncias
para a gestdo da adequagdo dindmica dos
mdltiplos parceiros.
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3. Metodologia

Conduziu-se um estudo de caso, método adequado segundo Yin (1994), quan-
do envolve um fend6meno contemporaneo — conduta estratégica corrente da
CEG e da CEG RIO e seu conseqiiente desempenho — dentro de seu contexto
real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno e seu contexto — o
macroambiente — n&do sdo claramente estabelecidas. Ainda conforme Yin
(1994), foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia: investigacdo documen-
tal/telematizada e levantamento de percep¢des por meio de questiondrio pre-
dominantemente estruturado e de entrevistas com roteiro, numa triangulacio
que permitiu a convergéncia dos dados.

O estudo cobriu as duas distribuidoras de gas canalizado do estado do
Rio de Janeiro (CEG e CEG RIO) no periodo de 1998 a 2005. Embora sejam
duas concessoOes distintas, com naturezas juridicas préprias e composi¢coes
acionarias diferentes, o controlador e operador técnico sdo os mesmos e ha um
total alinhamento estratégico e operacional entre as empresas. De fato, atuam
como uma Unica empresa. A CEG RIO ndo possui qualquer estrutura adminis-
trativa, sendo todos os processos de negocios (fins e de suporte) operados pela
estrutura da CEG. Por esses servicos a CEG RIO remunera a CEG. Embora
tenham sido enfocadas duas empresas (CEG e CEG RIO), pode ser considerado
um estudo de caso simples, tal sua integracdo administrativa.

A pesquisa de campo se desenvolveu em duas etapas. A primeira, tipo survey,
compreendeu a aplicacdo de um questionario estruturado para identificar as per-
cepcoes dos funcionarios das empresas nos seguintes temas: caracterizacdo da
estratégia; validacdo das implicacOes estratégicas dos fatores organizacionais;
validagdo das implicacOes estratégicas dos fatores macroambientais; e valida-
¢do das implicacOes estratégicas das aliancas e redes. Procurou-se avaliar a
relevancia da contribuicdo potencial de cada funciondrio da CEG ao estudo,
restringindo-se o grupo que respondeu ao questionario ao nimero minimo
indispensavel. Na segunda etapa, foi feito um levantamento complementar
com a realizagdo de entrevistas individuais com um grupo de executivos das
empresas.

A taxa de resposta ao questionadrio foi calculada a partir da formula de
Rea e Parker (2000) para determinacdo do tamanho da amostra para popula-
¢Oes pequenas. Admitiu-se para fins deste estudo, simplificadamente, que a
populacéo era homogénea, em termos de percepgao, ndo existindo disparidades
nem em funcdo da drea a que cada pessoa pertencia, nem em funcédo de seu
nivel hierarquico. Com isso, chegou-se a um nimero minimo de 19 respondentes
sobre o total de 54 questionarios distribuidos. Com taxa de resposta de 48%
(26 respondentes), o intervalo de confianca e o erro maximo desejados foram
atingidos.
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O estudo possuiu a limitagdo de ndo permitir a generalizacdo para ou-
tras empresas do setor — no caso da presente pesquisa, o setor de distribuicio
de gas canalizado no Brasil — ou para outros setores de negdcios como, por
exemplo, outras concessdes de servicos publicos. Quanto a coleta e ao trata-
mento dos dados, também houve algumas limitacées decorrentes dos méto-
dos. No entanto, a triangulacdo dos métodos, com a utilizacdo de varios
instrumentos para coleta de dados, permitiu superar grande parte das limita-
¢oes de cada método individual utilizado.

4. Resultados
Contextualizacao

Em 1997, o estado do Rio de Janeiro, no dmbito do Programa Estadual de
Desestatizacdo, privatizou a Companhia Estadual de Gas do Rio de Janeiro
(CEG) e a Riogas S.A. (Riogas), através da alienacdo de 65,41% das acGes
ordindrias da CEG e 83,67% das acOes ordinarias mais 70,66% das acdes pre-
ferenciais da Riogas perfazendo um total de 75% do capital desta tltima em-
presa. A Riogds foi criada em janeiro de 1997, com o objetivo de distribuir gas
canalizado a 65 municipios do interior do estado do Rio de Janeiro. Portanto,
quando privatizada era uma empresa praticamente sem operacdo, tendo nas-
cido com a incorporacgédo de alguns ativos de distribuicdo ja existentes e oito
clientes da Petrobras. Os controles acionarios da CEG e da Riogas foram vendi-
dos no mesmo leildo de privatizacdo. Desde entdo, as composicOes acionarias
sofreram alteracGes até chegar as atuais em que o grupo Gas Natural, de capital
espanhol, passou a ser ndo sé o sécio operador, como também o controlador das
empresas. Atualmente, as empresas possuem as razoes sociais de Companhia
Distribuidora de Gas do Rio de Janeiro (CEG) e CEG RIO S.A., respectivamente.

Os contratos de concessdo da CEG e da CEG RIO foram assinados em 21
de julho de 1997. No caso da CEG, foi exigida a total conversdo do gds manu-
faturado para o gas natural, sendo previsto, originalmente, o prazo de 90 me-
ses para que toda a cidade do Rio de Janeiro estivesse atendida pelo gds natural.
No caso da CEG RIO, o gas distribuido sempre foi o natural. Logo apds a
privatizagdo, a CEG iniciou o projeto de conversdo. Para garantia de total se-
guranca nessa operacdo, houve necessidade de revisdo prévia completa das
instalagcoes e nos aparelhos a gds, apds o que fogoes, fornos, aquecedores e
boilers foram adaptados para receber o novo gas. Incidentes ocorridos em seu
inicio fizeram com que o projeto de conversdo sofresse interrupcoes e atrasos,
postergando seu término para meados de 2007, segundo a CEG.

RAP  Rio de Janeiro 41(4):7%%-67, Jul./Ago. 2007



SérGio A. P. Bastos € T. Diana L. v. A. de  Macedo-Soares

O projeto de conversdo foi uma fonte de desgaste da CEG junto ao érgéo
regulador, o poder concedente, os clientes e a opinido publica de uma forma
geral. Segundo a empresa, os problemas existentes nos primeiros anos de con-
versdo deveram-se a inexisténcia de cultura de gas pelos consumidores. Isso
parecia conflitante com uma histéria de mais de 150 anos de existéncia da
empresa e do consumo de gas na cidade do Rio de Janeiro, mas o entendimen-
to da empresa era de que havia um total desconhecimento por parte dos con-
sumidores em relacdo as normas de seguranca, o que levava a um estado
bastante ruim de conservagdo dos equipamentos movidos a gas, razdo princi-
pal para as dificuldades no processo de conversdo. E fato reconhecido pela
CEG que havia falta de méo-de-obra especializada para os servicos de conver-
sdo, e que toda a experiéncia prévia do grupo Gas Natural em outras partes do
mundo néo foi suficiente para lidar no curto prazo com essa caréncia. O des-
gaste da imagem da empresa precisou ser revertido por um amplo processo de
comunicagdo e pela melhoria no processo de conversao.

Na industria do gas natural no Brasil as atividades de produgéo, impor-
tacdo, transporte e comercializacdo estio sob a regulacdo da Agéncia Nacional
de Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP). A atividade de distribuicao
encontra-se sob a regulacdo de agéncias estaduais. Algumas das interacoes
entre os agentes da inddstria sdo puramente comerciais, enquanto outras en-
volvem o fluxo do gas.

O transporte é feito por gasodutos, pode envolver etapas de compressao
até a forma criogénica (gas natural liquefeito) e diz respeito a grandes volu-
mes, dos locais de producdo até os city-gates.! Ja a atividade de distribuicdo
faz chegar o gas aos consumidores finais, por uma rede de distribuicéo de alta,
média e baixa pressdes. Em muitos paises, a atividade de distribuicdo é seg-
mentada entre a distribuicdo propriamente dita e a comercializacdo. Nessa
dltima da-se a transacdo comercial e todo o contato com os clientes. O comer-
cializador ndo possui ativos de distribui¢do, mas os usa, e para tal os clientes
pagam uma tarifa de distribuicdo. No Brasil, hoje néo existe tal distin¢édo e a
atividade de distribuicédo de gas canalizado engloba a comercializacdo. A ativi-
dade de distribuicdo de gds canalizado tipicamente envolve monopdlio natu-
ral, ja que ndo ha viabilidade econémica de mais de uma rede de dutos numa
mesma area geografica.

Os dispositivos da Constituicdo da Republica ja mencionados provoca-
ram altera¢oes nas Constituicoes estaduais. Na do Rio de Janeiro, promulgada
em 5 de outubro de 1989, hd diversas determinacdes relativas ao gas canaliza-
do. Destaque-se o art. 229 em que o direito ao acesso ao gas canalizado é

1 “Portas de entrada” na rede de distribuicéo, a partir do transporte do gas pelos gasodutos.
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considerado funcdo social para garantir a qualidade de vida da populacéo,
perfilado com direitos como saude e educacéo. Ja o art. 246 estabelece a prio-
ridade de distribuigcdo no préprio estado do Rio de Janeiro do gas produzido
no estado evidenciando a importancia dada a esse energético.

Como conseqiiéncia dos dispositivos constitucionais, foi estabelecida
legislagcdo a amparar o processo de desestatizacdo que culminou na celebracdo
de contratos de concessdo entre o poder concedente e os novos controladores
das empresas permissiondrias de servigos publicos. O acompanhamento cro-
nolégico dos dispositivos legais do setor de distribuicdo de gas canalizado de-
monstra que o marco regulatério do setor ndo estava estabelecido previamente
a privatizagdo e a conseqiiente celebracdo dos contratos de concessdo da CEG
e da CEG RIO. A Agéncia Reguladora de Energia e Saneamento Bésico do Esta-
do do Rio de Janeiro (Agenersa), anteriormente Agéncia Reguladora de Servi-
¢os Publicos do Estado do Rio de Janeiro (Asep-RJ), foi atribuida a fiscalizacdo
dos contratos de concessdo, entre outras atribuicoes regulatdrias.

Os contratos de concessdo das empresas tém sido alvos constantes, até os
dias de hoje, de questionamentos e discussoes entre as partes. Dois temas criticos
recorrentes, com efeito direto na administracdo das empresas, foram reiteradamente
debatidos: o nivel de investimentos, para expansdo e melhoria de qualidade dos
servicos, e as tarifas, abrangendo sua estrutura e a metodologia de revisoes.

No periodo analisado, de 1998 a 2005, o mercado da CEG e da CEG RIO
sofreu profundas mudangas. No quadro 3 sdo relacionados alguns fatos de
destaque no desempenho das empresas.

Quadro 3
Fatos de destaque no desempenho da CEG e da CEG RIO
de 1998 a 2005

Empresa Fatos de destaque no desempenho

CEG v Crescimento do niimero de clientes residenciais — 23,8% entre 1998 e 2005, embora o

consumo médio tenha caido — de 173 m3/cliente em 1998 para 155 m¥/cliente em 2005.

v A quantidade de clientes comerciais teve pequeno incremento (3,9%), mas o consumo
médio por cliente tem crescido significativamente (64,0% entre 1998 e 2005).

v Reducdo do numero de clientes industriais, mas significativo crescimento de consumo
médio no periodo 1998-2005.

v Aumento de 1.020% nas vendas de GNV* e de 1.304% no ndmero de clientes automotivos
no periodo 1998-2005.

continua
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Empresa Fatos de destaque no desempenho

v Consumo para geragao elétrica inconstante, dependendo da demanda de despacho do
sistema integrado de energia elétrica pela gerago termelétrica.

v Queda da participagdo do mercado residencial (mercado cativo) no total das vendas da
empresa: de 13,2% em 1998 para 5,6% em 2005.

v Expansdo do mercado consistente e crescente no periodo 1998-2005.

CEG RIO v Mercado residencial e comercial ainda incipiente.

v Aumento no nimero de clientes industriais (462% entre 1998 e 2005) com reducao de
consumo médio, mas com expansao do volume vendido (90,6% entre 1998 e 2005).

v 0 mercado automotivo, inexistente em 1998, respondeu por 6,3% das vendas em 2005.

v 0 consumo para geragdo elétrica foi inconstante, dependendo da demanda de despacho
para o sistema integrado de energia elétrica pela geragdo termelétrica.

v A expansao do mercado foi consistente no periodo 1998-2005, chegando em 2005 a
representar 86,1% da CEG em termos de volume de vendas.

Fonte: Relatdrios anuais das empresas.

* Gdas natural veicular. E exatamente o mesmo gas utilizado pelas demais classes de clientes, portanto & apenas um “nome de
batismo”. O GNV é vendido com tarifa especifica pela Petrobras.

A rede de géas da CEG cresceu 51,9% de 1998 a 2005, enquanto a da
CEG RIO cresceu 119,7% no mesmo periodo. A forte ampliacdo da rede de
distribuicdo estava alinhada com a estratégia de expansdo das empresas, em
termos de municipios a serem atendidos. Ja a evolucdo da quantidade de cli-
entes indicava a busca pelo aumento do indice de penetragdo nas dreas geo-
graficas ja com fornecimento de géas, além da captacdo de novos clientes nas
areas com fornecimento recente de gas.

Caracterizacdo da estratégia

A missdo, a visdo e os valores que direcionaram a CEG e a CEG RIO eram os
mesmos de sua controladora, o grupo Gas Natural, da Espanha, e estavam
expressos publicamente no seu website (portal.gasnatural.com). Nos enun-
ciados da missdo e da visdo encontraram-se referéncias a temas como a
exceléncia dos servicos e produtos, o respeito ao meio ambiente, a rentabi-
lidade crescente e sustentavel, a posicao de lideranca como grupo energético,
a presenca multinacional, a ampliacdo de oportunidades de desenvolvi-
mento profissional e pessoal aos empregados e a contribuicdo positiva a
sociedade.
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Os valores que guiaram as acoes do grupo Gas Natural eram: orienta-
cdo ao cliente; compromisso com os resultados; sustentabilidade; interesse
pelas pessoas; responsabilidade social; e integridade. Adicionalmente, fo-
ram estabelecidos principios de atuacdo para quatro grupos de interesse
(stakeholders): clientes, acionistas, empregados e sociedade. Cabe o desta-
que de que nao foi feita mengédo ao poder concedente e aos 6rgaos regulado-
res como grupos de interesse. Possivelmente porque, do ponto de vista do
grupo Gas Natural e do mercado espanhol, ndo existisse uma problematica
relevante quanto a esses stakeholders.

A investigacdo documental realizada confirmou que o grupo Gas Natural
tinha o objetivo de se firmar como uma empresa multinacional do setor de
energia, consolidando suas posi¢bes na América Latina e ampliando sua pre-
senca no mercado brasileiro — crescente — em fungéo de seu grande potenci-
al para fornecimento de gés, do desenvolvimento do gas natural veicular e da
expansao das térmicas. A CEG e a CEG RIO tinham como objetivos principais:

v aampliacdo do nimero de clientes, exigindo investimentos na expansio da
rede de gasodutos, rumo a universalizacdo dos servigos de distribuicédo de
gas canalizado na area de concessdo;

v a busca de eficiéncia e redugdo de custos;
v aviabilizacdo de parte dos recursos para investimentos das tarifas;
v a conclusdo da conversdo do gas manufaturado para o gas natural;

v a busca da exceléncia no atendimento aos clientes, ancorada na seguranga
e na confiabilidade do fornecimento de gas.

A caracterizagdo do escopo estratégico, que obedeceu as categorias e
construtos de Fahey e Randall (1998), apontou para os seguintes resultados:

v produtos — gases manufaturado, natural e GLP distribuidos de forma ca-
nalizada;

v tipos de consumidores/clientes — residenciais, comerciais, industriais, ge-
racdo e co-geracdo de energia, veiculos e termelétricas (mercado ndo-
convencional);

v municipios na area de concessdo da CEG — Rio de Janeiro, Belford Roxo,
Duque de Caxias, Guapimirim, Itaborai, Itaguai, Japeri, Magé, Mangaratiba,
Marica, Nildpolis, Niterdi, Nova Iguagu, Paracambi, Queimados, Sédo
Gongcalo, Tangud, Seropédica e Sdo Jodo de Meriti;
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v area de concessdo da CEG RIO — norte e noroeste fluminenses, baixada
litoranea, médio Paraiba, Regido Serrana, centro-sul e baia da Ilha Grande,;

v stakeholders — sociedade, clientes, acionistas e empregados. Destaque-se a
inexisténcia de mencao explicita ao poder concedente (estado do Rio de
Janeiro) e aos érgaos reguladores (Agenersa e ANP);

v processo de planejamento estratégico — centralizado e restrito a um pe-
queno grupo de executivos na formulacdo das diretrizes, objetivos, metas e
premissas, fortemente influenciado e limitado ao referencial estabelecido
no planejamento estratégico do grupo Gas Natural.

A postura estratégica das empresas era ancorada em trés pontos: cresci-
mento (expansdo da rede e da base de clientes), rentabilidade e qualidade. O
levantamento de percepcoes apontou a estratégia de diferenciacio pela quali-
dade orientada ao cliente como aquela adotada pelas empresas (73,1% das
respostas), embora houvesse mencoes a diferenciacdo por suporte (11,5%) e
por tarifa/preco (15,4%).

Nao pdde ser confirmada a postura estratégica quanto ao tratamento das
incertezas do macroambiente, conforme tipologia de Bailey (1997). Dos
respondentes ao questiondrio de percepcoes, 70,8% entendiam que as obriga-
¢Oes regulatédrias economicas tenderiam a crescer nos proximos cinco anos, en-
quanto 100% dos respondentes acreditavam na mesma tendéncia quanto as
obrigacoes regulatdrias sociais e ambientais. Entretanto, ndo houve evidéncias
de um direcionamento ante o ambiente regulatério. Constatou-se um relaciona-
mento formal e reativo com o regulador, ndo sendo identificada uma postura
proativa de natureza negociadora em prol da evolucdo do marco regulatdrio.

As empresas vinham atuando pelos érgaos de representacéo, principal-
mente da Abegdas, nos assuntos regulatérios no ambito regional e nacional,
mas ndo pdde ser constatada uma intencdo estratégica como a apontada na
pesquisa de percepcoes. Quanto a estratégia para o tratamento das incertezas
do macroambiente politico-institucional, 31,8% dos pesquisados entendiam
que a empresa nio elaborava estratégias especificas, atuando caso a caso. Ape-
nas 9,0% entendiam que a empresa buscava mitigar desvantagens, coletivas
ou relativas, diante dos demais agentes da industria. J4 59,2% entendiam que
a empresa buscava vantagens relativas em relacdo aos demais agentes da in-
dustria (41,0%) e as oportunidades do macroambiente (18,2%).

Ego-rede da CEG e da CEG RIO

No quadro 4 apresentam-se os componentes da ego-rede da CEG e da CEG
RIO, a partir dos papéis genéricos de atores componentes da rede de valor de
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uma empresa distribuidora de gds canalizado, apontado os principais atores
estratégicos/parceiros e o relacionamento das empresas com eles.

Quadro 4

Atores estratégicos/parceiros por papel genérico e seus tipos de
aliancas na ego-rede da CEG e da CEG RIO

Papel genérico

Atores estratégicos/parceiros

Tipos de aliangas com os atores
estratégicos/parceiros

Clientes

Fornecedores

Substitutos

Concorrentes

Novos entrantes

Complementors

Residéncias, comércio (padarias, restaurantes,
hotéis, escolas de natagdo, clubes etc.),
industrias (ceramicas, fundicdes, tratamentos
térmicos etc.), geragdo e co-geragdo (fabricas,
centros de sadde, hotéis, grandes complexos
urbanisticos etc.), termelétricas e veiculos.

Petrobras (gas natural, nafta), fabricantes de
equipamentos de rede (tubulagoes e acessorios),
servigos de construcdo e manutencao de rede,
servigos de instalagdo e manutencdo de
equipamentos internos dos clientes, servigos
administrativos (auditoria, consultoria, seguranca,
Servigos gerais etc.).

Energéticos substitutos: energia elétrica, gasolina,
alcool, diesel, dleo combustivel, GLP (gas
liquefeito de petroleo), GNC (gds natural
comprimido) e GNL (gas natural liquido).

Distribuidores/comercializadores de energéticos
substitutos (Light, Ampla, Shell, Ipiranga,
Petrobras etc.).

Nao identificados.

Servigos adicionais de projeto e suporte técnico
relacionados, por exemplo, aos distribuidores de
combustiveis (postos de gds natural veicular), aos
fabricantes de equipamentos movidos a gas
(fornos, fogdes, aquecedores, lavadoras de roupa,
lavadoras de louga, radiadores murais, lareiras,
churrasqueiras, co-geradores de calor/energia
elétrica, centrais térmicas convencionais e de
ciclo combinado e combustivel para veiculos
motores) € as construtoras de imoveis com uso
do gas natural canalizado.

Contrato de fornecimento de gds e
acordo/contrato de prestacao de
SEIVigos.

Acordo/contrato de suprimento de
produtos e acordo/contrato de
prestacdo de servigos.

Nao identificados.

Nao identificados.

Nao identificados.

Acordos de comercializagao/
marketing em conjunto e acordo/
contrato de prestagdo de servigos.
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Tipos de aliangas com os atores

Papel genérico  Atores estratégicos/parceiros estratégicos/parceiros
Orgdos Poder concedente (estado do Rio de Janeiro), Contrato de concessao e acordos/
governamentais/  agéncias reguladoras (Agenersa, ANP Aneel), contratos de cooperagao.
reguladores/ 0Orgdos governamentais diversos (exemplo:
outros 6rgdos e Secretaria de Estado de Energia, Industria Naval e
associagoes do Petroleo do Estado do Rio de Janeiro),

associagoes de classe e representagdo (exemplo:

Abegas).
Empresas com  Grupo Gas Natural, empresas com participagao Acordos de comercializagao/
interesse societdria do grupo Gas Natural (Servigos e GN marketing em conjunto, acordos/
aciondrio Sdo Paulo Sul) e Petrobras. contratos de transferéncia de

tecnologia, acordos/contratos de
prestagdo de servigos e
participagoes societarias.

Implicacées estratégicas das aliancas e redes

Pdde-se constatar, a partir das respostas ao questiondrio da survey, uma per-
cepcao da importancia da participacdo das empresas em aliancas e redes como
parte fundamental das estratégias da atividade de distribuicdo de gés, de foco
no cliente e de tratamento de incertezas do macroambiente politico-institucional.
No entanto, ao se aprofundar o tema nas entrevistas realizadas, ficou evidente
uma baixa compreensdo do potencial de uso de aliancas e redes estratégicas.
Elos, muitas vezes obrigatdrios, como os contratos de concessdo, sdo fato na
relacdo das concessionarias com os demais atores/parceiros. Mas a natureza
estratégica da construcdo desses elos nao foi explicitada.

Os cinco principais fatores motivadores identificados para o estabele-
cimento de aliancas estratégicas na CEG e na CEG RIO, séo listados a seguir
pela ordem de importancia: posicionamento diante das mudancas politicas e
institucionais; gerenciamento de incertezas; compartilhamento de custos;
acesso ao capital de informacdes proporcionadas por novos relacionamen-
tos; e estreitamento de relacbes comerciais. Isso confirma o entendimento
preliminar de que as mudancas/incertezas dos fatores macroambientais sdo
muito importantes nesse tipo de industria e que sdo os maiores motivadores
de possiveis aliancas estratégicas. Embora tenha sido respondido que as em-
presas participam, tipicamente, de aliancas tanto bilaterais quanto multila-
terais, ndo foi possivel confirmar a existéncia das tltimas. Ndo existe clareza
quanto a centralidade da CEG e da CEG RIO no setor de distribuicdo de gas
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no Brasil a partir da observacdo da exposicdo das empresas na midia e nos
documentos analisados.

Nao foi possivel identificar orificios estruturais, tampouco equivaléncias
as redes das empresas. Contudo, havia uma clara percepc¢ao de que a formacéao
de aliancas ou redes com industrias e empresas equivalentes agregaria valor
aos produtos e servigos oferecidos aos clientes, com impacto positivo em rela-
¢do a vantagem competitiva, a imagem, a percepcdo de valor, a fidelizacdo dos
clientes e ao desempenho global das empresas. Também era percebido que as
aliancas traziam efeitos no aumento da capacidade em lidar com fatores politicos,
demograficos, culturais e econdomicos. No entanto, o mesmo néo foi evidenci-
ado quanto ao aumento ou diminui¢do do poder de barganha dos fornecedo-
res, do poder de barganha dos clientes, da capacidade de evitar substitutos e
do grau de rivalidade entre concorrentes.

O maior volume de aliancas das empresas se dava com fornecedores de
servicos. Foi evidenciada a preocupacdo em gerir esses relacionamentos com
indicadores de qualidade e de capacitagdo da méo-de-obra terceirizada. Nao
foi identificada outra forma de gestdo de aliancas em termos de sistemas de
controle a partir de indicadores de desempenho.

Os quadros 5 e 6 resumem o resultado da andlise relacional da CEG e
da CEG RIO, em termos de implicacOes estratégicas, nos niveis da empresa e da
inddtstria.

Quadro 5
Implicacoes estratégicas das aliangas e redes da CEG e da
CEG RIO no nivel da industria

Construtos Indicadores Implicagoes estratégicas no nivel da industria

Densidade Alta densidade Oportunidade real — existéncia de grande
quantidade de aliangas implicando barreira aos
rivais em segmentos de clientes cujo mercado
nao é cativo.

Escopo Restrito: drea de concessdo Oportunidade real — a garantia de um mercado
cativo, numa limitagdo geografica (drea de
concessdo), garante remuneragdo da industria.
Da mesma forma, o escopo bem definido nos
mercados onde ha concorréncia, mas sujeito a
regulacdo, tende a garantir a rentabilidade da
inddstria. No entanto, ha uma limitagao maxima
de mercado.

continua
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Construtos Indicadores Implicagdes estratégicas no nivel da inddstria
Posigdo e Central em relagdo & drea de Oportunidade real — grande acesso a recursos/
centralidade €oncessao informagdes € ao controle sobre as agdes de

Intermedidria em relagao ao
segmento de gas canalizado no
Brasil

Periférica em relagdo a cadeia
total do gas no Brasil

Orificios estruturais Inexistentes
Identidade dos Forte
parceiros da indistria
focal
Forte
Fraca
Fraca

gestao operacional (técnica e comercial) em
funcdo da alta centralidade na 4rea de
CONCessao.

Oportunidade potencial — por serem concessoes
estaduais, ha limitagdes na atuagdo de cada
concessiondria de distribuicdo de gas canalizado
no Brasil, impedindo que haja uma maior
centralidade de umas em relagdo as demais.
Ainda assim, a posicao da CEG e da CEG RIO
pode ser considerada intermediaria, ja que,
juntamente com a GN SP Sul, integra um grupo de
ativos sob o controle de um grupo forte.

Ameaga potencial — com relagdo a cadeia do
gas, a centralidade das empresas era baixa, em
funcdo da posi¢do de dominancia da Petrobras,
com seus multiplos papéis e atuagao em
segmentos monopolistas.

Ameaga potencial — ndo foram identificados
orificios estruturais que permitissem influenciar
positivamente a rentabilidade da industria e das
empresas estudadas.

Oportunidade real — a identidade do poder
concedente (estado do Rio de Janeiro) era
forte, 0 que impactava favoravelmente 0s
planos de expansdo e rentabilidade das
empresas.

Oportunidade potencial — a identidade forte de
grandes clientes poderia ser mais explorada em
prol da rentabilidade da inddstria.

Ameaga potencial — os fornecedores tinham
identidade fraca, o que ndo contribuia para o
aumento de lucratividade da indUstria de
distribuigdo de gés canalizado.

Oportunidade potencial — o regulador estadual
(Agenersa) possuia identidade fraca, o que
gerava menores presses a rentabilidade da
inddstria.

continua
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Construtos Indicadores Implicagoes estratégicas no nivel da industria
Status dos parceiros  Sucesso Oportunidade real — sucesso dos principais
da industria focal parceiros no relacionamento com as empresas

no nivel da inddstria, constituindo oportunidade
real para alavancar a rentabilidade, o
crescimento e a influéncia nos fatores politicos
atuando sobre o setor.

Acesso a recursos da  Dificil Ameaga potencial — embora concessoes, cuja

industria focal acao regulatéria deveria buscar reduzir a
assimetria de informagoes, na pratica isso nao
se dava.

Forga das conexdes Fortes Oportunidade real — lagos duradouros regidos

por instrumentos formais (contratos), num
ambiente regulado, traziam beneficios a gestao
da indUstria e impactavam positivamente a
rentabilidade.

Natureza dos lagos Colaborativa Oportunidade real — lagos colaborativos, em
geral, com empresas do grupo, clientes,
fornecedores € 0 poder concedente.

Oportunista Ameaga real — lagos com o regulador estadual
desenvolvidos caso a caso e, generalizadamente,
tensos, implicando ameaga real & industria.

Quadro 6
Implicacoes estratégicas das aliangas e redes da CEG e
da CEG RIO no nivel da empresa

Construtos Indicadores Implicagoes estratégicas no nivel da empresa

Densidade Alta Forca real — a grande quantidade de clientes
permitia as empresas deter um grande volume
de informagdes para ser usado nos seus
relacionamentos e na alavancagem de servigos
adicionais.

Fraqueza real — a obrigatoriedade de atender
clientes pouco rentaveis gerava custos de
atendimento indesejaveis, mas obrigatorios.

continua
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Construtos Indicadores

Implicages estratégicas no nivel da empresa

Escopo Restrito: drea de concessdo

Amplo: lagos globais

Central no ambito da area de
cONCessao

Posigdo e centralidade
na rede

Intermedidria no @mbito do setor
de distribuicao de gas
canalizado no Brasil

Periférica no ambito do setor
de gas no Brasil

Fragueza potencial — a restrigdo a atuagdo em
uma area de concessdo implicava capacidade
de crescimento limitada, podendo levar a
acomodagao na gestdo, potencializando
desempenho inferior no longo prazo.

Forga real — fortes lagos com outros ativos do
grupo (nacionais, na América do Sul e em
outras regioes do mundo), quer seja em termos
de alocagdo de recursos, quer seja em termos
de transferéncia de tecnologia e know-how de
gestao, contribuindo para um desempenho
superior.

Forga real — grande acesso a recursos/
informagdes e controle sobre as agoes de
gestao operacional (técnica e comercial) em
fungdo da alta centralidade na area de
coNcessdo. 1sso permitia acumular
informagdes, conhecimento de processos e
desenvolvimento de capacidades, contribuindo
para 0 melhor desempenho das empresas.

Forga potencial — a posigao de cada
concessiondria de distribuicdo de gas
canalizado no Brasil foi considerada, em
principio, baixa. No entanto, a posigdo da CEG
e da CEG RIO foi considerada intermedidria, por
seu alinhamento com a GN SP Sul num bloco
de ativos de um forte grupo empresarial,
permitindo o acumulo de informagées e
experiéncias em prol da eficiéncia na gestao de
recursos/competéncias.

Fraqueza potencial — baixa centralidade das
empresas na cadeia do gés, em fungdo da
posigdo de dominancia da Petrobras, com seus
mdltiplos papéis e atuagdo em segmentos
monopolistas, implicando posigéo de
desvantagem nas negociagoes com a Petrobras
e na capacidade de competicdo com
energéticos substitutos.
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Construtos Indicadores ImplicagOes estratégicas no nivel da empresa

Central no setor de gas mundial  Forga potencial — a posigdo do grupo Gas
Natural, central no @mbito mundial de energia,
particularmente no de gas, permitiu as
empresas otimizar a alocagdo de recursos/
competéncias, a absorgdo de tecnologias
especificas da distribuicdo de gas e a utilizagdo
de know-how de gestdo.

Orificios estruturais Inexistentes Fraqueza potencial — inexisténcia de orificios
estruturais, inibindo o desenvolvimento de
competéncias distintivas.

Tipo de lagos Visiveis Fraqueza potencial — lagos, em geral, visiveis
com empresas do grupo, clientes,
fornecedores, poder concedente e Agenersa,
por conta das caracteristicas de servigo publico
concedido, implicando diminuigdo de
vantagens competitivas informacionais ante 0s
energéticos substitutos.

Equivaléncia estrutural ~ Ndo-equivaléncia Fraqueza potencial — inexisténcia de agentes
de relacionamento equivalente com os clientes,
ndo potencializando aliangas que
proporcionassem informagoes estratégicas as
empresas.

Padrao dos lagos Diretos e indiretos Forga real — beneficios para as empresas em
fungdo dos lagos diretos (clientes,
fornecedores, regulador) e indiretos (poder
concedente, outras distribuidoras de gas)
mdltiplos, permitindo conhecimento e atuagdo
dnicos, implicando vantagem competitiva
diante de provedores de energéticos substitutos
e no relacionamento com o mercado cativo.

|dentidade da empresa  Forte e favoravel Forga real — identidade forte e favoravel das

focal empresas na economia do estado do Rio de
Janeiro, em fungdo da participagdo do gas na
matriz energetica e da historia centendria da

CEG.
Status da empresa Forte e favoravel Forga potencial — status forte e favoravel das
focal empresas no segmento € na economia do

estado, permitindo desenvolver competéncias
politicas, regulatorias e institucionais.

continua
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Construtos Indicadores Implicagdes estratégicas no nivel da empresa
Forca das Fortes Forga real — lagos duradouros regidos por
conexoes instrumentos formais (contratos), regras num

Natureza dos lagos

Uso de mecanismos
de governanga

Desenvolvimento de
rotinas de
compartilhamento de
informagoes
interfirmas

Experiéncia com
multiplas aliangas

Alinhamento de
interesses entre 0s
parceiros

Sistemas de medicdo
de desempenho da
rede

Colaborativa

Oportunista

Nao-apropriado

Apropriado

Baixo estdgio de
desenvolvimento

Extensa

Nivel inadequado

Nivel adequado

Nao-apropriados

ambiente regulado, trouxeram beneficios a
gestao das empresas e impactaram
positivamente a rentabilidade.

Forga real — lagos com empresas do grupo,
clientes, fornecedores e o poder concedente,
em geral colaborativos, permitindo o
desenvolvimento de agdes de gestdo que
agregaram vantagens competitivas.

Fraqueza real — lagos com o regulador
estadual caso a caso e, generalizadamente,
tensos, com desperdicio de esforgos e
recursos/competéncias.

Fraqueza real — baixa incidéncia de
mecanismos formais de governanca das
aliangas desenvolvidas pelas empresas.

Forca real — movimento de consolidacao de
mecanismos de controle de competéncias e de
qualidade de execucdo dos prestadores de servigos.

Fraqueza real — baixa prontiddo para o
desenvolvimento de rotinas de troca de
informagdes interfirmas, com excego dos
prestadores de servigos terceirizados de
construgdo e manutengdo da rede e de servigos
internos nos clientes.

Forga potencial — as experiéncias do grupo
Gas Natural com aliangas em &mbito global
poderiam constituir maiores beneficios para o
desempenho da CEG e da CEG RIO.

Fraqueza real — ndo foi evidenciado o
alinhamento de interesses entre o regulador
estadual e as concessionarias, 0 que implicava
fraqueza real para as empresas. Quanto a
Petrobras, também se percebeu uma divergéncia
de interesses, a despeito da participagdo
societdria da Petrobras na CEG RIO.

Forga real — o alinhamento de interesses com
0 poder concedente configurava forga real.

Fraqueza real — com excecdo de indicadores de
controle de qualidade de prestadores de servigos
técnicos, ndo foram identificados sistemas de
medicdo de desempenho de aliangas.
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Como destaque, a andlise relacional expds a complexidade dos relacio-
namentos das empresas com a Petrobras, em seus multiplos papéis e sua posi-
¢do predominante na cadeia brasileira do gas. Igualmente, emergiram com
relevancia os relacionamentos com parceiros fornecedores de servicos técni-
cos. O poder concedente e o 6rgéao regulador também apareceram em desta-
que como atores estratégicos na ego-rede da CEG e da CEG RIO, evidenciando
inumeras oportunidades e ameacas no seu relacionamento.

5. Discussao

O bem-sucedido desempenho da CEG e da CEG RIO no periodo de 1998 a
2005 indicava que as empresas foram capazes de aproveitar com sucesso as
oportunidades do macroambiente, ao alavancar as forcas e minimizar as fra-
quezas de seus recursos/competéncias a partir de sua postura estratégica, evi-
denciando a adequacéo estratégica (fit). Basicamente, a estratégia das empresas
foi funcédo das diretrizes de internacionalizagdo de seu controlador, o grupo
Gas Natural, e ancorada em trés principais pilares: orientacdo ao cliente, qua-
lidade e rentabilidade (pela reducéo de custos e maximizagdo de receitas).

O engajamento das empresas em projetos de responsabilidade social e
sua condicdo de distribuidoras de “energia limpa” alinhavam-se a estratégia
de comunicar a sociedade uma imagem positiva ligada ao desenvolvimento do
estado do Rio de Janeiro e ao respeito ao meio ambiente. Isso contribuiu de
forma qualitativa na caracterizagdo da competitividade do gas natural em re-
lacdo a outros energéticos substitutos.

Destacaram-se diversos exemplos da adequacdo estratégica das empre-
sas, como no caso do foco nos clientes com diferenciagédo pela qualidade, ao
explorarem-se as forcas decorrentes das competéncias adquiridas pela transfe-
réncia de tecnologias relativas a distribuigdo de gas natural canalizado do gru-
po Gas Natural. Tais forcas foram alavancadas para atender as oportunidades
de um enorme mercado potencial, inexplorado até a privatizacido das empre-
sas, principalmente tratando-se dos clientes automotivos e industriais, além
de expandir o seu mercado cativo, composto de clientes residenciais e comer-
ciais. No entanto, também houve implicacOes estratégicas relativas ao
macroambiente que ndo foram mitigadas de forma ideal, como € o caso da
ameaca ao suprimento de gas (volume e preco) que sustente os planos de
investimentos, e das incertezas quanto ao marco regulatorio, fator de risco
que, em direcdo contraria, postergava decisdes de investimento.

A administracido das empresas, com estilo centralizador, refletia o0 mo-
delo de gestdo internacional do grupo com influéncia direta na estrutura orga-
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nizacional, nos processos de negdcios e na cultura organizacional da CEG e da
CEG RIO. Nao era percebida a intencio expressa de ser estabelecido um mode-
lo de gestdo mais participativo. No entanto, os indicios coletados apontaram
para uma estrutura com poucos niveis hierarquicos e que era agil o suficiente
para responder as demandas internas e do macroambiente, principalmente no
que tange ao atendimento de seus clientes existentes e potenciais.

Embora fosse percebida uma utilizacdo da tecnologia da informacéo
aquém das necessidades e potencialidades das empresas, reconhecia-se a in-
tencao explicita de buscar a melhoria continua dos processos de negécio com
o uso intensivo de novas tecnologias. Essa tendéncia alinhava-se as posturas
estratégicas de exceléncia de servicos e de redugéo de custos.

A maxima utilizacdo de terceiros, politica global do grupo Gas Natural,
nos servicos de construgdo e manutencio da rede de gds, internos para clien-
tes e de conversdo do gas manufaturado para o gas natural trouxe significati-
vos problemas no inicio do periodo de gestdo privada das concessionarias. No
entanto, houve evidéncias de que os problemas foram contornados, com a
construcgdo de aliancas com tais fornecedores. Se num primeiro momento, o
movimento de terceirizacido teve como principal direcionador a reducéo de
custos, aos poucos foram sendo desenvolvidas parcerias com os fornecedores,
tendo por base a qualidade dos servigos prestados construida com programas
de capacitacdo conduzidos pelas concessionarias. Nesse processo, houve um
natural ajuste do grupo de fornecedores, o que trouxe beneficios as partes.

O relacionamento com os fornecedores de servigos técnicos eram as ali-
ancas mais verdadeiramente estratégicas construidas pelas empresas, embora
ndo houvesse evidéncias da consciéncia do grande potencial que as aliangas e
redes estratégicas pudessem proporcionar. Tanto em sua concep¢do quanto em
sua execucdo, perceberam-se nesses relacionamentos caracteristicas de alta
densidade, padrao de lacos diretos, identidades fortes e favoraveis, status for-
tes e favoraveis, natureza colaborativa e lagos fortes, que constituiam forgas
da CEG e da CEG RIO, a luz da estratégia de terceirizacdo. O crescente desen-
volvimento de mecanismos para gestdo dessas aliangas, por meio do controle
sobre as qualificacdes da forca de trabalho terceirizada, assim como do
monitoramento da eficiéncia e qualidade dos servigos prestados, era uma ex-
pressdo inequivoca de gestdo de aliancas estratégicas. Também puderam ser
evidenciadas aliancas com fornecedores de equipamentos, para execucdo de
acoes de marketing e de comercializagdo conjunta.

Quanto ao relacionamento com o governo do estado do Rio de Janeiro e
demais 6rgdos governamentais, atores muito importantes da rede de valor das
empresas, dada sua condicido de concessoes publicas, evidenciaram-se alian-
cas estratégicas. Os aditivos aos contratos de concessdo, que estipularam as
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metas de ampliacdo do fornecimento de gas do estado, sdo exemplos de lacos
colaborativos formais. Mas, também, evidenciaram-se aliancas informais, ex-
pressas na imagem de colaboragéo crescente entre as empresas e 0 governo,
bastante explorada na midia.

O mesmo néo aconteceu com outros importantes atores da rede de valor
das empresas: a Petrobras e a Agenersa. Nao se evidenciou uma orquestracio
estratégica dos relacionamentos existentes com a Petrobras. Os relacionamen-
tos foram sendo construidos caso a caso, sem uma visdo integrada e relacional,
apesar de a Petrobras desempenhar muiltiplos e importantes papéis na ego-
rede da CEG e da CEG RIO — por exemplo, fornecedor tnico de gas, rival (com
a competicdo de seus energéticos substitutos ao gas natural) e acionista (da CEG
RIO). Embora os diversos relacionamentos com a Petrobras ocorressem de for-
ma geralmente amistosa e produtiva, havia indicios de baixo aproveitamento de
oportunidades, assim como evidéncias de que ameacas, como a limitacdo da
estratégia de expansdo da CEG e da CEG RIO em relacio a capacidade de inves-
timentos da Petrobras, ndo estavam sendo apropriadamente mitigadas.

O relacionamento com o 6rgao regulador estadual (Agenersa) foi sem-
pre dificil e ndo havia indicios de que as empresas estivessem conseguindo
tratar plenamente as ameacas e alavancar as oportunidades do macroambiente
politico, a despeito do mencionado relacionamento amistoso e produtivo com
o poder concedente. Ndo havia evidéncias de uma postura estratégica consis-
tente no sentido de obter vantagens competitivas das “janelas politicas” decor-
rentes do marco regulatério em formacéo. Foi revelada uma atuacdo caso a
caso no ambito regulatério que, se ndo trouxe impacto negativo no desempe-
nho das empresas até entdo, poderia trazé-lo no futuro. Os resultados da pri-
meira revisio tarifaria qiiinqlienal, que nio foram ruins para as empresas,
exemplificaram bem esse risco. A metodologia empregada na primeira revisdo
qiliinqiienal, na visdo das empresas, ndo encontra respaldo nos contratos de
concessao vigentes, o que leva incertezas as revisdes subseqiientes.

Foi constatado que a atuacdo do regulador estadual, tanto técnica quan-
to politicamente, no ambito de suas atribuicdes regulatdrias, deixou muito a
desejar. Mas ndo se constatou a intencdo de estabelecer um relacionamento
estrategicamente orientado a aproveitar as forcas das empresas (a qualidade
dos servicos, por exemplo), com o intuito de explorar as oportunidades emer-
gentes de um marco regulatério parcialmente indefinido e de mitigar as amea-
cas da atuacdo ainda pouco consistente do 6rgdo regulador.

Nesse contexto, ndo se pode confirmar uma postura definida das empre-
sas quanto ao marco regulatério, segundo a tipologia de Bailey (1997). As
respostas ao questiondrio de percepcdes e as entrevistas complementares indi-
caram que, embora sejam esperadas obrigacdes regulatérias econémicas, soci-
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ais e ambientais crescentes, ndo ha evidéncias de uma postura explicita e
proativa diante do ambiente regulatério, em formacéo e incerto. As acoes sdo
normalmente tomadas caso a caso em fungdo das demandas dos assuntos
regulatérios nos ambitos nacional e regional.

Foi evidenciada a importancia das implicagGes estratégicas dos fatores ma-
croambientais para o desempenho da CEG e da CEG RIO. Dos 28 fatores
macroambientais destacados para avaliacdo de seu grau de importancia, nada
menos que 27 foram percebidos por mais de 70% dos pesquisados como im-
portantes ou muito importantes. Além disso, foram identificadas 31 ameacas
reais ou potenciais do macroambiente, contra 21 oportunidades reais e poten-
ciais. Os dois fatores macroambientais mais relevantes contribuindo para o
ambiente de incertezas que envolvia as empresas, e cujo tratamento estratégi-
co ndo pdode ser percebido com clareza, foram: o suprimento de gés e a confi-
guracdo do marco regulatério do setor de gds natural. Quanto ao segundo,
destaque-se a percepgdo de que havia influéncia média ou alta de ideologias
nas decisOes politicas, legislativas e judiciarias (84,6% dos respondentes) e de
que a capacidade técnica das instituicbes que impactavam as empresas, tanto
positiva quanto negativamente, como os orgaos reguladores, era média ou
baixa (77% dos respondentes). A importancia desses fatores ficou ainda mais
evidente a partir dos riscos crescentes de abastecimento (volume e prego) de
gas natural no Brasil e pela discussdo oriunda dos projetos de lei em tramitacdo
no Congresso Nacional, com efeito no marco regulatério do gas natural.

A previsibilidade dos riscos ao abastecimento era grande, o que tornava
a avaliacdo prévia de seus impactos, realizada tanto no ambito governamental
quanto no ambito empresarial, um ponto falho. Uma boa formulacéo estraté-
gica deveria ter trazido a tona de uma forma mais efetiva tal cendario. Ndo ha
claras evidéncias de que tenha sido esse o caso.

O estudo revelou que a atuacdo da CEG e da CEG RIO vinha se manten-
do bastante alinhada as suas estratégias declaradas (visdo, missdo, valores,
objetivos, metas etc.) e que essas estratégias vinham sendo capazes de levar ao
desempenho esperado. Portanto, ndo se encontraram inconsisténcias na admi-
nistragdo das empresas, do ponto de vista estratégico. Ainda assim, houve va-
rias evidéncias de que, a despeito das incertezas do macroambiente, nitidamente
o politico, as empresas se defrontavam com oportunidades que talvez pudes-
sem ter sido mais bem aproveitadas. A analise relacional apontou uma baixa
gestdo estratégica das aliancas existentes.

A alavancagem das forcas constituidas pelos fatores organizacionais
(exemplos: know-how internacional, aliancas com prestadores de servicos, ca-
pacidade técnica e financeira de investimentos, sistemas educacionais, proces-
sos e sistemas especificos para o negdcio, capacidade de influéncia e articulacdo
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politica etc.) e a minimizacdo das fraquezas (exemplos: processo decisdrio cen-
tralizado, uso de tecnologia da informacdo aquém do ideal, gestdo de relacio-
namentos caso a caso etc.) poderiam ser ainda mais bem direcionadas para a
mitigacdo das ameacas, segundo as evidéncias cobertas por esta pesquisa.

O uso do modelo SNA ndo modificou substancialmente o resultado da
andlise integrativa tradicional a respeito da adequagéo estratégica das empre-
sas, mas trouxe contribui¢des significativas da perspectiva relacional. Pude-
ram ser confirmadas e, em alguns casos, ressaltadas questdes levantadas na
andlise tradicional. Em suma, o que mais se destacou na analise relacional foi
a potencialidade inexplorada de importantes insights que ela possa trazer para
a formulacdo estratégica das empresas.

6. Conclusao e recomendacoes

O estudo atingiu seu objetivo principal de aplicar em empresas concessiona-
rias de servigos publicos (CEG e CEG RIO), os modelos genérico integrativo e
relacional para avaliacdo da adequacdo estratégica. Se a analise relacional
conferiu luz a avaliagdo das implicacbes no desempenho das empresas
pesquisadas em funcdo dos fatores macroambientais que as envolviam, pro-
blema central deste estudo, percebeu-se também o quanto era limitada a pron-
tiddo das empresas para a gestdo estratégica com base em aliancas e redes.
Evidenciou-se a potencialidade das aliangas estratégicas para a minimi-
zacdo das ameacas de fatores macroambientais econdmicos e politicos, ao
explicitarem-se os lagos ja desenvolvidos e suas caracteristicas atuais. Pode-se
também afirmar que é muito relevante a andlise da gestio estratégica de em-
presas em ambientes supostamente beneficiados por mercados cativos. Mos-
trou-se que a CEG e a CEG RIO possuem rivais em sua arena competitiva, e que
o fato de estarem sujeitas a um ambiente em mudanga e incerto, onde se des-
taca um marco regulatério incompleto, s6 agrega importancia a um processo
amplo e profundo de formulacio e realizacdo de estratégias. As caracteristicas
do seu mercado competitivo, que implica investimentos por parte dos clientes
para conversdo de suas fontes de energia para o gas, e um comprometimento
de médio e longo prazos com as distribuidoras por contratos de fornecimento,
lhe conferiam grande potencial de estabelecimento de aliancas duradouras.
Como contribuicdo para estudos futuros em industrias reguladas, num
contexto de servicos publicos concedidos, sugere-se considerar construtos per-
tinentes especificos. Para o modelo GI, este estudo demonstrou a necessidade
de varidveis especificas de sistemas de informacao regulatérios e de gestdo da
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forca de trabalho terceirizada na categoria organizacio soft, assim como de
variaveis especificas de capacitagcdo em relagdes politicas, institucionais e re-
gulatdrias na categoria pessoas. Com relacdo ao modelo SNA, apontou-se a
necessidade de desenvolver indicadores especificos para representar as condi-
¢oes dos lagos mandatdrios decorrentes das obrigagdes regulatdrias econdmi-
cas, sociais e ambientais caracteristicas de concessdes de servigos publicos.
Tais construtos ndo foram desenvolvidos no d&mbito desta pesquisa em funcéo
do baixo grau de maturidade do ambiente regulatério em questédo e da baixa
prontiddo das empresas para a gestdo estratégica em aliancas e redes. Dessa
forma, considerou-se que essa seja uma sugestdo para aprofundamento em
pesquisas posteriores, nesse ou em outros setores, que tenham um ambiente
regulatdrio mais estavel.

Entre os resultados mais significativos deste estudo, destaca-se a consta-
tacdo da consisténcia entre a estratégia declarada das empresas e sua realiza-
¢do, com impacto positivo no seu desempenho. Também ¢ significativa, e extensiva
a outras empresas afetadas pelo setor focado neste artigo, a constatacio de que
ha riscos aos negdcios decorrentes das ameagas ndo-mitigadas dos fatores ma-
croambientais, principalmente os politicos e econémicos, notadamente a dispo-
nibilidade e confiabilidade de abastecimento e o marco regulatdrio. O
estabelecimento de aliancas estratégicas para o aproveitamento de “janelas po-
liticas” néo foi, ainda, concebido e realizado em beneficio do desempenho das
empresas. No entanto, as bem-sucedidas aliangas de natureza estratégica com
fornecedores, complementors, clientes e o poder concedente indicam caminhos a
ser desenvolvidos no relacionamento com a Petrobras, com 6rgédos reguladores,
com rivais e demais membros da ego-rede das empresas.

Um ambiente de incertezas nédo é, necessariamente, fonte de ameacas;
pode também trazer oportunidades aos negdcios. O fato de o marco regulatoério
estar incompleto também pode possibilitar beneficios as empresas. O setor de
distribuicdo de gas canalizado é naturalmente estruturado em rede. Fazer des-
sa rede de relacionamentos, na maioria dos casos obrigatdrios por lei, um con-
junto estrategicamente gerido é um desafio explicitado de forma irrefutavel
pela perspectiva relacional.
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