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RESUMO

O setor de energia elétrica brasileiro foi impactado por mudancas estruturais a partir de 1995,
exigindo das empresas estratégias politicas empresariais, particularmente aquelas voltadas a
regulacdo. Tais estratégias sdo conjuntos de acdes que as empresas planejam e executam com
0 proposito de maximizar retornos ou de mitigar perdas derivadas do ambiente regulatério. O
objetivo deste artigo € apresentar o resultado da aplicacdo do arcabouco analitico para Gestao
de Estratégias Politicas Empresariais (Gepe) na distribuidora de energia elétrica Light. O
Gepe é composto de modelo, de metodologia e de listas de referéncia, e é desenvolvido para
auxiliar a gestdo estratégica de empresas em inddstrias reguladas, considerando-se suas
aliancas. Essa aplicacdo trouxe contribui¢fes a construcdo teorica da gestdo estratégica de
empresas em setores regulados e insights para a gestdo estratégica da Light.
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1 INTRODUCAO
0 Brasil, grandes alteragOes estruturais ocorreram em diversos setores
econdmicos a partir de 1995, especialmente no Setor Elétrico Brasileiro
(SEB), objeto deste estudo. Foi necessario um aparato institucional e
regulatorio para assegurar a adequada prestacdo de servicos publicos de
energia elétrica visando ao equilibrio dos interesses das diversas partes
interessadas. A crise de abastecimento de 2001 levou ao questionamento
da estrutura do setor, provocando nova reforma, conduzida a partir de
2004. Seus pressupostos dominantes foram: busca pela modicidade
tarifaria por via institucional, eficiéncia das a¢bes do Estado, desconfianga nas empresas
privadas por conta de seu direcionamento ao lucro e planejamento de longo prazo do
suprimento de energia elétrica pelo governo (LEITE, 2007), também buscando a

confiabilidade no suprimento e a universalizacdo dos servigos (TOLMASQUIM, 2011).

A figura da agéncia reguladora, criada na reforma setorial de 1995, impede tanto que o
consumidor sofra abusos do monopolista, quanto que o concessionario fiqgue a mercé de
exigéncias governamentais ndo previstas em contrato (KELMAN, 2009). Com isso, 0S
administradores das empresas necessitam elaborar e implementar estratégias politicas que
sejam voltadas a regulacdo. Neste artigo, utiliza-se o termo ‘estratégias politicas
empresariais”, tendo-se por base Oliver e Holzinger (2008), como o conjunto de acgdes de
natureza estratégica que as empresas planejam e executam com o propésito de maximizar

retornos econémicos ou de mitigar perdas econémicas do ambiente regulatério.

O modelo do SEB ¢ estruturado em rede, ndo apenas do ponto de vista fisico, ja que
compreende um sistema interligado. Também na estrutura do ambiente institucional, que lhe
confere governanga, h4 uma grande variedade de atores com relacionamentos complexos,

formando uma rede de relacionamentos de natureza eminentemente estratégica.

As empresas buscam, naturalmente e intuitivamente, estabelecer aliangas e direcionar
suas estratégias politicas, compostas de tais aliangcas, com o entendimento de que isso
contribui na geragéo de valor. Para tal, sdo requeridos modelos e ferramental que privilegiem
a perspectiva relacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos, notadamente aliancas, € a
rede formada por estes. Mas no SEB, de uma forma geral, a gestdo estratégica das empresas,
no que tange a regulacdo, é eminentemente ad hoc e ex post, 0 que pode trazer ineficiéncia e

ineficacia.
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Entdo, o problema que se colocou foi: tendo foco o setor de distribuicdo de energia
elétrica brasileiro, como auxiliar os administradores na estruturacdo e na realizacdo de
estratégias politicas no caso especifico do ambiente regulatério? Para responder a essa
pergunta, foi realizada uma pesquisa que desenvolveu um arcabouco analitico, composto de
um mapa esquematico, de uma metodologia de andlise estratégica e de listas de referéncia,

para auxiliar a Gestao de Estratégias Politicas Empresariais (Gepe).

A etapa inicial da pesquisa, que abrangeu revisdo de literatura e entrevistas com
executivos e especialistas do setor elétrico, produziu o arcabouco analitico mencionado,
apresentado, preliminarmente, em Bastos e Macedo-Soares (2011) e, posteriormente,
ajustado. Neste artigo, sdo apresentados os resultados do caso Light, distribuidora de energia
elétrica do Rio de Janeiro, em que o arcabouco analitico foi aplicado de forma a exemplificar
sua utilidade e a demonstrar como pode agregar valor a empresa, fornecendo insights as suas

estratégias politicas voltadas a regulacéo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial utilizado compreendeu as seguintes teorias: acdo coletiva, politica
positiva, institucional, agéncia, stakeholders e redes. A teoria da agdo coletiva versa sobre a
identificacdo e a avaliacdo de solucdes ao problema da acdo coletiva versus a acdo individual
(OLSON, 1971). O problema emerge quando um individuo (firma) pode se beneficiar de uma
contribuicdo do grupo. Sabendo que o grupo defendera ponto do seu interesse, o individuo,
por razbes como contencdo de custos, pode se desligar do grupo. Mas se todos se desligam do
grupo, o resultado pode ser prejudicial a todos. A teoria da politica positiva reconhece as
interdependéncias entre 0s atores institucionais na elaboracdo de politicas publicas (RIKER;
ORDESHOCK, 1973) e oferece uma abordagem conceitual para a identificacdo de ambientes
em que o regulador € hostil do ponto de vista da firma, defendendo as preferéncias de algumas
instituicdes politicas (HOLBURN; VANDEN BERGH, 2008).

Empresas sdo sistemas abertos que tém sofrido cada vez mais influéncia do ambiente
publico nos negdcios, com a perda de legitimidade das empresas como institui¢fes sociais e 0
recrudescimento da regulacdo governamental sobre alguns segmentos de industria
(ULLMANN, 1985). A literatura em administracdo estratégica, a partir dos anos de 1980,
passou a refletir a mudanca de necessidade, ainda que timida, de uma atuacdo politica ad hoc
para uma atuacdo politica estruturada — estratégica — pelas empresas, embora, na prética, a
grande maioria continuasse atuando de forma reativa (YOFFIE; BERGENSTEIN, 1985).
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O ambiente politico e regulatorio € fonte de incertezas e riscos para muitas
organizacgOes, que respondem a isso com estratégias especificas para influenciar as politicas
publicas (BAYSINGER; KEIM; ZEITHAML, 1985; BARON, 1995; HILLMAN; HITT,
1999; BONARDI; HOLBURN; VANDEN BERGH, 2004; GARCIA-CANAL; GUILLEN,
2008; KEIM; HILLMAN, 2008). Ressalta-se que pesquisadores em gestdo de empresas estdo
apenas comecando a desenvolver estudos sobre o desenvolvimento de estratégias corporativas
que influenciam politicas governamentais (PEARCE; CASTRO; GUILLEN, 2008).

O gerenciamento dos stakeholders € um tema de gestdo estratégica (FREEMAN;
REED, 1983), e estratégias politicas podem ser enderecadas aos diversos stakeholders da
empresa - acionistas, empregados, clientes, fornecedores, associa¢fes de representacéo, etc. —
para, indiretamente, influenciar os érgdos legisladores e regulatérios (BAYSINGER; KEIM,;
ZEITHAML, 1985).

Holburn e VVanden Bergh (2004; 2008) sugerem uma avaliacdo dos alvos institucionais
das estratégias politicas de empresas reguladas. Hillman e Hitt (1999) propéem duas
abordagens - transacional (visdo de curto prazo, um tema por vez) e relacional (viséo de longo
prazo, continuo tratamento das estratégias com os provedores das politicas publicas) — e dois
niveis de participacdo - individual (atuacdo independente da empresa) e coletivo (acdo de
grupos de interesse organizados). Ja Dahan (2005) prop0e estratégias genéricas de interacdo e
de pressdo, em funcdo do uso de recursos politicos e dos papéis que cada um desses recursos

desempenha na execucao das estratégias: primarios, de suporte ou complementares.

O problema de agéncia esta presente no contexto regulatério, com implicacdes que véo
do nivel das politicas regulatérias até o nivel das relacbes humanas, relativas ao interesse
préprio (EISENHARDT, 1989), na medida em que a mediacdo de multiplos interesses se da
por um 6rgéo regulador. J& a abordagem institucional € um contraponto as exigéncias técnicas
dos processos gerenciais e produtivos, ao focar na analise de elementos de redes relacionais e
de sistemas culturais que influenciam a estrutura e a acdo das organizacdes. InstituicGes sdo
componentes da regra do jogo numa sociedade, constituindo restricdes a acdo humana
(NORTH, 1990). Como destacado por Keim e Hillman (2008), North reconhece que o0s
negocios estdo embutidos num contexto institucional e defendem que tal contexto varia de
lugar a lugar e muda com o tempo como um resultado da interagcdo entre organizacOes e

instituicoes.

A literatura em aliancas ¢é timida quanto as relaces entre empresas privadas e 6rgaos

publicos, especialmente sobre o papel destes na rede de valor daquelas. A proposta de
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Rangan, Samii e Wassenhove (2006) para viabilizacdo de parcerias publico-privadas € uma
excecdo numa vasta literatura sobre redes e aliancas estratégicas (GOMES-CASSERES,
1996; GULATI, 1998; GALASKIEWICZ; ZAHEER, 1999; GULATI; NOHRIA; ZAHEER,
2000; KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000; KNOKE, 2001).

Entre os diversos modelos que pretendem auxiliar a gestdo estratégica de empresas em
aliancas e redes (MADHAVAN; KOKA; PRESCOTT, 1998; McEVILY; ZAHEER, 1999;
GNYAWALI; MADHAVAN, 2001; CONTRACTOR; WASSERMAN; FAUST, 2006; e
DIRKIS; LEWICKI; ZAHEER, 2009), destaca-se o arcabou¢co SNA — Strategic Network
Analysis (MACEDO-SOARES, 2002), que evoluiu para considerar empresas que trabalham
em aliancas e redes globalmente (MACEDO-SOARES, 2011). Esse arcabouco tem sido
amplamente aplicado em diversos setores de negocios (MACEDO-SOARES; MENDONCA,
2010; BASTOS; MACEDO-SOARES, 2007; TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004,
PITASSI; MACEDO-SOARES, 2003) e permite mapear as principais aliancas e qualificar as
caracteristicas relacionais da rede de valor da empresa. Essa rede é formada pela empresa
focal e pelos demais atores estratégicos que com ela se relacionam, destacando suas aliangas
estratégicas principais e 0s tipos de lagos que os unem. Além disso, o arcaboucgo tedrico em
questdo permite analisar as implicacdes estratégicas pertinentes a adequacao estratégica, para

0 caso de empresas em aliancas.

Com inspiracdo em Barney (1990), no que concerne a uma boa estratégia, parte-se do
pressuposto de que uma estratégia politica empresarial é adequada no sentido de assegurar um
bom desempenho quando, dadas suas caracteristicas, permite mobilizar forcas e reduzir as
fraquezas da empresa e de suas aliancas, de forma a aproveitar oportunidades e a mitigar

ameacas originadas pelo ambiente regulatorio e seus relacionamentos.

Ao incorporar-se ao arcabouco SNA elementos das teorias aqui apresentadas e
considerando-se variaveis pertinentes a analise estratégica de distribuidoras de energia
elétrica, foi produzida uma variagcdo preliminar apresentada em Bastos e Macedo-Soares
(2011) e posteriormente refinada, inclusive com subsidios desta aplicagdo na Light. Portanto,
é importante destacar as diferencas do arcabouco Gepe para a sua referéncia inicial principal,

que foi o arcabouco SNA.

O modelo proposto considerou elementos dos modelos de Bailey (1997), Bonardi,
Holburn e Vanden Bergh (2006), Vanden Bergh e Holburn (2007) e Oliver e Holzinger
(2008), especificos para estratégias politicas face a regulacdo, podendo ser também
considerado esse modelo uma evolugéo da estrutura desenvolvida por Bonardi, Holburn e
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Vanden Bergh (2006). As categorias de atores foram entdo adaptadas para o setor em estudo,
com destaque para os stakeholders da empresa focal e do setor focal e para as associacdes de

representacdo. Além disso, foram apontadas estratégias regulatorias diretas e indiretas.

A metodologia de trabalho foi adaptada no sentido de se tratar do caso de empresas
reguladas e de suas estratégias politicas em face da regulagdo. Assim, na caracterizacdo da
estratégia, sdo adotadas como referéncias as tipologias de Bailey (1997), Dahan (2005),
Hillman e Hitt (1999), Holburn e Vanden Bergh (2008), Oliver e Holzinger (2008) e Yoffie
(1985).

Utilizando como referéncia a tipologia de recursos politicos de Dahan (2005), a lista de
referéncia para analise interna foi reestruturada com destaque para o novo construto da
reputacdo (individual e coletiva). J& a lista de referéncia para analise do macroambiente,
baseada em Austin (1990), foi desenvolvida com fatores especificos para o caso de empresas

distribuidoras de energia elétrica.

Os tipos de ligacGes/aliancas estratégicas de referéncia foram adaptados para o caso do
segmento em estudo, com destaque para os tipos de contrato especificos do setor (concesséo,
fornecimento, comercializacdo e conexdo), os termos de adesdo aos 6rgdos setoriais e 0S
termos da adesdo as associacOes de representacdo. Quanto aos construtos para analise
relacional, destaca-se a contribuicdo da introducdo das naturezas de lacos obrigatdrias ou
voluntérias. Diversos indicadores de desempenho especificos foram identificados, embora nédo

tenham sido apurados no caso em estudo por falta de dados.

Essas adaptacOes e inser¢fes indicam a originalidade, a especificidade e o valor
agregado pelo arcabouco Gepe, em comparacdo a sua fonte de inspiracdo principal, o
arcabouco SNA. A Figura 1 apresenta em resumo o arcabouco Gepe, indicando seus

componentes.
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Representacdo gréfica
das variaveis pertinentes
a gestdo estratégica de
empresas em industrias
reguladas. Expressa o
mercado politico face a

regulacéo.
Modelo
Referéncias para auxiliar a
Metodologia andlise estratégica
abrangendo: atributos dos
d’e_ fatores organizacionais,
Analise fatores macroambientais,
Estratégica classes de atores da rede
valor politica, tipos de
ligacéo entre atores darede
Listas de de valor politica e
Ametodologia de trabalho para Referéncia caracteristicas da rede de

valor politica da empresa

nali tratégi nvolve 1
a analise estratégica envolve 10 sob estudo.

passos a serem realizados no
sentido de tratar do caso de
empresas reguladas e de suas
estratégias politicas face a
regulacao.

Inclui medidas / valores de
pesquisas realizadas usadas
para interpretar os dados
capturados a luz dessas
listas.

Figura 1 — Componentes do arcabougo Gepe.
3 METODOS DE PESQUISA

Foi conduzido um estudo de caso aplicando-se o arcabouco Gepe na Light. O método de
estudo de caso é adequado por contribuir com a construgdo tedrica ao levar em conta o
contexto empresarial na aplicacdo da analise (YIN, 1994; REMENYI; WILLAMS; MONEY;
SWARTZ, 1998). As limitacGes desse método, como a impossibilidade de generalizacdo
estatistica, ndo foram empecilhos, dado ndo ser este o0 objetivo da pesquisa. Foram utilizadas
varias fontes de evidéncias - investigacdo documental / telematizada, survey com
questionarios e entrevistas -, seguindo o principio de que a triangulacdo de métodos permite a

convergéncia dos dados e a validacéo das descobertas (YIN, 1994).

Foram conduzidos levantantamentos com 12 gestores da Light, que atuam direta ou
indiretamente na formulacdo ou na execucdo da estratégia politica empresarial voltada ao
ambiente regulatorio. Esses gestores ocupavam fungdes de diretoria, de superintendéncia e de
geréncias nas areas regulatoria, juridica, de relacGes institucionais, comercial e de operagoes.
A pesquisa empirica e documental foi realizada entre setembro/2011 e janeiro/2012, sendo
tipicamente seccional com perspectiva longitudinal, dado que, frequentemente, evidéncias
remetiam-se as mudancas no modelo setorial (1995 e 2004). Os depoimentos dos gestores
foram analisados por meio de analise de conteudo, seguindo-se as etapas sugeridas por
Dallagnelo e Silva (2005): pré-andlise, exploracdo e anélise do material, e interpretacdo. Na

etapa de exploracao e andlise, todas as entrevistas transcritas foram carregadas no software
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Atlas.ti, no qual trechos considerados relevantes foram codificados seguindo uma hierarquia

que refletiu a necessidade de sustentacdo empirica para o arcabouco analitico utilizado.

O estudo do caso seguiu 0 seguinte protocolo: a) aprovacdo da alta administracdo; b)
identificacdo de um ponto gestor focal (area regulatoria); c) elaboracdo do formulario para
identificacdo de percepcOes; d) validacdo do formulario; e) identificacdo de colaboradores-
chave; f) divulgacdo do estudo; g) divulgacdo do formulario de coleta de percepg¢des; h)
andlise dos formulérios recebidos; i) elaboracdo de roteiro para as entrevistas de
aprofundamento; j) refino do roteiro; k) realizacdo de entrevistascom os colaboradores-chave
previamente identificados; 1) coleta de dados publicos da empresa e outras evidéncias
documentais disponiveis; m) descricdo do caso; n) realizacdo de eventuais esclarecimentos
juntos aos colaboradores-chave; 0) consolidacdo dos dados e do caso em questdo. As citacfes
dos gestores sdo identificadas com “L” seguido de um numero sequencial, sem mencionar

suas funcdes para respeitar a confidencialidade.

4 RESULTADOS

Originalmente de capital canadense, o controle da Light foi transferido para o Estado
em 1969. Em 1996, foi privatizada. Em 2005, passou por processo de desverticalizacéo,
originando a holding Light S.A., controladora de diversas empresas operacionais, dentre elas
a Light Servicos de Eletricidade S.A. (Light), que distribui energia para 31 municipios do

Estado do Rio de Janeiro e possui mais de quatro milhdes de consumidores.

Os resultados sdo apresentados conforme a metodologia de analise estratégica proposta,
formada por dez passos, sendo os passos dois e trés relativos a anélise dita “tradicional”, ou
seja, sem levar em conta relacionamentos como as aliangas, e 0s passos quatro, cinco e seis

sendo relativos a analise relacional, ou seja, considerando as aliancas.
Caracterizacdo da estratégia politica empresarial voltada a regulacéo

O passo um da metodologia proposta consistiu da caracterizacdo da estratégia politica
empresarial voltada a regulacdo da empresa focal, no caso a Light. A declaracdo de misséo,
assim como os valores atribuidos aos colaboradores, ndo aponta especificamente para a
questdo regulatoria. J& os principios de acdo coletiva sdo voltados a uma ampla gama de
stakeholders, com citacdo explicita ao Estado e a governos. Entre os direcionadores
declarados pela empresa, encontra-se a posicao de lideranca no relacionamento institucional e

regulatorio. Para isso, “desenvolveu-se um novo modelo interno de relacionamento com 0s
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orgaos regulatorios e outras instituices, de forma a apresentar uma visao integrada da

concessionaria e do setor elétrico brasileiro” (LIGHT, 2012).

A estratégia politica da Light pode ser vista como de intera¢do - nos termos propostos
por Dahan (2005) - e de reacdo — nos termos propostos por Oliver e Holzinger (2008) -, na
medida em que a empresa trabalhou com a imagem publica, com sua reputacdo politica e com
0 suporte dos stakeholders, de forma a sustentar seusrecursos / competéncias em seu
relacionamento com os atores politicos, notadamente com a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (Aneel). Entre esses recursos/competéncias, priorizam-se fatores organizacionais e

relacionais, expertise técnica e regulatoria e expertise na administracdo politica.

A expressao “reativa” para descrever a postura estratégica da empresa foi reiterada por
diversos depoimentos, o que implica toda uma elaboracdo de a¢Ges ap6s um fato consumado
pela legislacdo ou regulacdo (Aneel ou quaisquer outros atores politicos).

Em termos de planejamento estratégico, hd uma preparagdo relativa para os temas
sabidos, que estdo na pauta do regulador ou no calendario de regulacdo, como os
reajustes e as revisdes tariférias. [...] As interacdes com o ambiente regulatério séo
projeto a projeto da Aneel. (L4)

Porém, em determinados temas criticos para a empresa, como perdas e inadimplénncia,
a estratégia da Light também oscila entre a abordagem antecipatéria e a proativa, conforme
Oliver e Holzinger (2008). Houve afirmacdo da busca pela criacdo de valor, por vezes por
meio da adequacdo a regulacédo, e por vezes por meio de influéncia na construcdo da mesma.

A preocupacdo com o impacto econdmico da regulacéo é constante.

Ha dois aspectos principais: 1) tomar decisbes que estejam alinhadas com a
regulagdo; e 2) influenciar o desenvolvimento da regulacdo. [...] H& preocupacéo
com retorno econdmico das decisdes (interpretacfes da regulacdo/gestdo de riscos
de multa), mas com grande preocupagdo com a imagem da empresa. [...] Ha sempre
uma quantificagdo com uma nova regra em discussdo: qual o efeito no Ebitda se
aquela regra for aprovada como proposta pelo regulador. (L1)

H& percepcdo de que a regulagdo tende a exigéncias crescentes — nos aspectos
economicos, de servigos e de meio ambiente -, o que direciona agles coletivas (ex.: via
Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica (ABRADEE) e individuais (ex.:
contato direto com o regulador), para mitigacdo de desvantagens. A grande quantidade de
normativos emitidos pela Aneel suporta essa percepcdo. “O ritmo de mudanca da regulagéo é
ainda muito alto; a regulacdo é ainda muito recente, uns 10 anos; ainda estamos na fase

infantil da regulacdo” (L1).

“A estratégia regulatoria da empresa faz parte do planejamento estratégico e a atuagao

do setor de regulacdo da empresa se da sob determinagdo deste” (L11). A cada ano, no ambito
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do planejamento estratégico, € construido um cenério regulatério pelo Comité de Gestdo, no
entanto “ndo se avaliam tendéncias regulatorias ou setoriais de longo prazo, tais como geragédo

distribuida ou smart grid” (L2).

A estruturacdo de estratégias via associacdes de representacdo, quando originadas de
pautas prévias, leva a uma maior organizacdo interna. “Quando ha pautas prévias das
associagdes, sim, ha planejamento [...], de outra forma, os assuntos sdo tratados a medida que

surgem” (L7).

A relacdo entre ANEEL e Light é amigavel, com uma acdo da empresa orientada ao
regulador. Alguns atores politicos sdo objeto de atencdo especial, como o0s governos estadual
e municipal do Rio de Janeiro. Por exemplo, no caso da demanda por aterramento da rede,
que impactaria as tarifas, “h4 uma relagdo triangular Light/governo do Estado/Aneel, que tem

que ser gerenciada” (L4).

As principais taticas da Light, no que tange a regulacéo, tém sido: reunibes diretas com
corpo técnico e diretoria da Aneel, participacGes préprias ou conjuntas em audiéncias e
consultas publicas e atuacdo coletiva por meio da ABRADEE. Destaque-se, por fim, a
unidade estratégica do Grupo Light, que tem interesses nos diversos segmentos do setor
elétrico. Isso direciona o segmento de distribuicdo, mas ndo o torna dependente dos demais

segmentos.

Em suma, ha uma postura estratégica habitual reativa e de interacdo, mas que, huma
aparente incoeréncia, pode também oscilar para a antecipacdo e a proatividade. Evidéncias
mostraram que elas convivem na Light em fungdo do tema regulatério, do seu impacto

especifico para a empresa e dos recursos disponiveis para trata-lo.
Forgas e fraquezas da empresa

O passo dois da andlise estratégica proposta referiu-se a identificacdo e avaliacdo das
implicagOes estratégicas dos fatores organizacionais. Para tal, foram utilizadas listas de
construtos que apontam para atributos desejaveis/necessarios. Sua comparagdo as
caracteristicas encontradas na Light permitiu identificar forcas ou fraquezas, reais ou
potenciais. Os principais fatores organizacionais destacados como forcas foram:
competéncias, cultura, reputacdo, estilo de gestao, estilo de lideranca e comunicagdo. “A elite
da empresa tem que compreender todo o processo regulatorio, da mesma forma que, em

empresas de tecnologia, focar em inovac¢do” (L1). H& grande preocupacdo com o0
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desenvolvimento e com a manutengdo das competéncias de natureza regulatoria, ja que o

mercado é competitivo para o profissional com essas qualificacdes.

O comprometimento integral da alta administracdo com os temas regulatorios é uma
forca real. “Decisdes corporativas sao afinadas com a questao regulatoria” (L1), assim como

h& um comprometimento integral do corpo gerencial.

A reputacdo ou credibilidade da empresa, como muitas vezes referida, foi destacada
como ponto forte: “A Light ndo ¢ camped das causas que beneficiam as distribuidoras, mas
sim da credibilidade de suas posicBes, independentemente de beneficio ou de prejuizo

decorrente” (L1).

A falta de maior estruturacao dos processos de gestdo regulatérios foi identificada como
fraqueza potencial. Tais processos dizem respeito, principalmente, a: controle da troca de
documentacdo com o regulador, gestdo das participacbes em associaces, gestdo de
stakeholders, gestdo de eventos e obrigacdes regulatorias, fiscalizagbes prévias e revisdes
tarifarias. Constituir fragueza néo significa que haja omissdo, por parte da empresa, em suas
obrigacOes regulatorias. Essa implicacdo é funcdo de uma combinacdo de uso excessivo de
recursos, produtividade aquém da possivel e elevacdo de risco de uma ndo conformidade
regulatéria. Ha certa informalidade nos processos, prejudicando sua eficiéncia e constituindo
assim uma fraqueza. Ja o processo de fiscalizacdo prévia, por exemplo, foi identificado como
uma forca da empresa. “As resolug¢des tém que ser interpretadas, por isso, ¢ bom um olhar de

fora, como nas pré-fiscalizagdes realizadas por empresa prestadora de servigos™ (L5).

Sistemas de informacdo transacionais e de informacdes regulatorias foram considerados
pontos criticos e, muitas vezes, gargalos, configurando potencial fraqueza. “Processos e
sistemas tendem a instabilidade, situacdo provocada por turnover e absenteismo, ou seja, pela
variavel humana” (L5). Todas as dificuldades de tecnologia da informagdo sao
potencializadas numa empresa de varejo, com grande volume de clientes, de informacGes e de
ativos. A mudanca de processos, ajustes da tecnologia de informacdo que os suporta e 0

treinamento da forga de trabalho “tém sido grandes desafios da Light” (L5).
Oportunidades e ameacas do contexto

Com base nas evidéncias documentais e nos depoimentos, foram identificados fatores
macroambientais, relacionados direta ou indiretamente a dimensédo regulatéria, que, por suas
implicacdes estratégicas, resultam em ameacas ou em oportunidades, reais ou potenciais, para

a Light. Este foi o passo trés na metodologia de anélise estratégica.
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Foram identificadas oportunidades reais decorrentes da perspectiva de crescimento da
atividade econémica com consequente aumento do consumo de energia elétrica e baixo risco
de falta de oferta de energia. O mercado de mdo de obra aquecido é ameaca real de
incremento de custos e falta de expertise regulatoria.

Mesmo com crescimento econdémico, a area de concessdo ainda apresenta nacleos de
baixa renda relevantes (nas favelas, por exemplo), o que constitui ameaca. A grande carga
tributéria e de encargos na tarifa ndo contribui para perspectivas de reducdo do nivel das
tarifas, representando ameaca real. JA& a migracdo de clientes potencialmente livres pode

representar perda de receitas para a distribuicéo.

Foi evidenciada uma ameaca potencial, relacionada a juventude, a ainda baixa
experiéncia e a ideologia presentes no corpo técnico da Aneel. “A Aneel tem um corpo
técnico com ideologia forte, que considera a oferta dos melhores servicos ao pais; ja a

diretoria ¢ [...] mais ponderada” (L1).

A influéncia de politicas publicas nas decisdes de natureza regulatéria foi uma ameaca
potencial de destaque, como exemplo no caso da renovacdo das concessdes e nos subsidios
tarifarios. Nesses casos, “o ambito da discussdo € mais politico” (L5). “O executivo se coloca
de uma forma mais responsavel; legislativo é totalmente voto, [...] vira bandeira o deputado
bater na distribuidora” (L3). A presidéncia da Aneel, embora tenha preocupagdo com a
independéncia e tenha “uma visdo de isonomia baste forte”, mantém alguma “relagdo forte

com o Poder Executivo” (L7), o que pode implicar dificuldades para distribuidoras.

A complexidade do setor leva a dificuldades para uma gestao regulatéria proativa. Esse
cenario constitui ameaga real, como foi evidenciada na afirmacao: “Vocé pega deputados
criando projetos de lei, muitas vezes, inconsequentes; vocé pega juizes tomando decisdes

estapafurdias, e ai vocé cria um imbréglio dentro do setor” (L6).

Quanto aos fatores demograficos, o fato de a area de concesséo ser fortemente urbana
foi identificado como oportunidade real, porém a baixa taxa de crescimento populacional

aliada a ainda grande desorganizagdo urbana foram consideradas ameacas reais.

Atores da rede de valor politica

O passo quatro da metodologia refere-se a identificacdo dos atores da rede de valor
politica e a avaliacdo das implicacOes estratégicas, se elas constituem oportunidades ou

ameacas, reais e potenciais para a Light. A partir de papéis genéricos, foram identificados o0s
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atores estratégicos/parceiros da rede de valor politica da Light e caracterizados os

relacionamentos da empresa com 0S mesmaos.

Entre os atores, destacaram-se 0s grupos de representacdo de interesse ligados a
atividade de distribuicdo (ex.. ABRADEE, Instituto Acende Brasil), que podem constituir
oportunidades. As distribuidoras, muitas vezes, atuam em bloco. No entanto uma regra que

beneficie uma distribuidora em detrimento de outra € sempre possivel.

Os demais agentes econdmicos do setor elétrico — geracdo, transmissdo e
comercializacdo - sempre poderdo implicar em perdas para a atividade de distribuicdo, assim
como as associacdes de representacdo ligadas a esses segmentos sdo ameacas potenciais. 1sso
é, muitas vezes, minimizado pela participacdo de outras empresas do Grupo Light nas

mesmas.

Héa stakeholders da Light que ndo constituem ameacas reais em funcdo do baixo poder
de organizacdo e de mobilizacdo dos mesmos (ex.: clientes). Stakeholders do setor elétrico
como um todo podem vir a pressionar o ambiente politico e regulatério de forma que
constituem ameacas potencias, embora de forma mais ténue do que aquelas originadas dos
stakeholders da propria empresa. Os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, assim como
a Aneel e os demais 6rgdos do ambiente institucional do SEB, sdo constantes ameacas
potenciais, na medida em que influenciam, em maior ou menor grau, o nivel de exigéncias

legais e regulatorias da empresa e, consequentemente, sua rentabilidade.

Empresas do mesmo grupo econémico tém papel importante, como fontes de
oportunidades reais, notadamente na troca de informacdes, de recursos e de competéncias,
assim como na orquestracdo conjunta da estratégia politica empresarial, guardadas suas
particularidades.

Mapeamento da ego-rede

O passo cinco da metodologia consistiu do mapeamento da ego-rede da Light. Sua
representacdo grafica é apresentada na Figura 2. Ego-rede, inspirada em Knoke (2001), € a
rede composta por uma empresa focal e suas aliangas principais, no ambito de sua rede de
valor (MACEDO-SOARES, 2002). Envolvendo os atores e suas ligacOes estratégicas,
encontram-se os fatores macroambientais gerais, ou seja, que a todos, em maior ou em menor
grau, implicam ameagas e oportunidades. Envolvendo a empresa focal, num tom mais claro,
sdo representados os fatores macroambientais especificos, ou seja, que atuam diretamente

sobre a empresa.
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Os principais atores e suas ligagdes com Light sdo representados por linhas continuas.

Figura 2 — Ego-rede da Light

Sobre cada linha, ha uma indicacdo numérica, de 1 a 10, representando o grau de intensidade
das ligacBes, da mais intensa (1) para a menos intensa (10). As ligacGes que ndo tém a Light
envolvida diretamente, mas que podem afetar de forma relevante o ambiente regulatério, sdo
representadas com linhas pontilhadas grossas, sem entrar no mérito de seu grau de
intensidade. Esses atores e suas ligacdes sdo objeto da estratégia politica voltada a regulacéo
da Light, ou seja, esses atores sdo sensibilizados, de forma indireta, por meio de outros atores
com os quais a Light tem relacdo direta. J& a influéncia da opinido publica sobre atores da
rede de valor - notadamente os Poderes Executivo e Legislativo e a Aneel - sdo representadas
por linhas descontinuas finas e com um conector “A”. A intermediacdo da midia nessas
relacdes e os efeitos sobre as politicas publicas e, consequentemente, sobre a regulacdo, sdo

relevantes.

Na representacdo grafica da ego-rede da Light, ndo foram destacados os Poderes
Executivos e Legislativos nas esferas federal, estadual e municipal. No entanto ha que
enfatizar a importancia da relacdo da empresa com os poderes constituidos no Estado e no
municipio do Rio de Janeiro, lembrando que esses poderes relacionam-se entre si ativamente.

A complexidade da ego-rede da Light fica evidenciada na representacédo grafica.
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Caracteristicas e implicacbes das aliangas na ego-rede da empresa

O passo seis da metodologia consistiu da identificacdo das caracteristicas da ego-rede da
Light e da analise de suas implicacOes estratégicas nos niveis da propria empresa e no nivel da
industria (no caso, o segmento de distribuicdo de energia elétrica), a partir das listas de
construtos de referéncia componentes do arcabougo proposto. A anélise no ambiente da
indUstria evidenciou uma predominancia de oportunidades, enquanto, no nivel da empresa, 0s
resultados sinalizaram a predominancia tanto de for¢as quanto de fraquezas. Algumas dessas
implicacdes estratégicas devem ser destacadas, em face da sua relevancia, e constam dos
Quadros 2 e 3.

Construto | Caracteristica |
Estrutura da rede

ImplicacBes Estratégicas no Nivel da Induastria

Densidade

Alta

Oportunidade potencial — Alta densidade de aliancas implica busca por
melhorias na regulacdo e uma boa capacidade de argumentacao, quando ha
ameagcas a rentabilidade da empresa.

Escopo

Restrito: area
de concessao

Oportunidade real — Mercado cativo numa &rea de concessdo garante
remuneracao ao segmento de distribuig8o, & exce¢do de redugdes impostas
pela Aneel via instrumental a sua disposicdo (ex.: revisoes tarifarias).
Ameaca potencial — Perda de consumidores, quando potencialmente livres,
restando parte da remuneracdo pelo uso da rede de distribuicéo.

Posicéo e
centralidade

Intermediéria
em relacdo ao
segmento de
distribuicéo

Oportunidade potencial — Acesso a recursos/informagdes e protagonismo
compartilhado na influéncia sobre a regulagéo, individual ou por meio da
associacdo de representacdo (ABRADEE) confere uma potencial vantagem.

Periférica em
relacdo ao setor

Ameaca potencial — Como distribuidora, embora sendo das maiores, é
periférica em relagdo ao segmento como um todo em termos de

de energia regulacdo/legislacdo setorial. No entanto, como parte integrante de um grupo
elétrica econdmico, essa ameaga minimiza-se.
Composicdo da rede
Identidade de | Forte Ameaca real — Praticamente todos os atores/parceiros da rede politica
parceiros possuem identidades fortes e podem influenciar diretamente o ambiente
regulatério notadamente em termos de modicidade tarifaria e exigéncias de
qualidade.
Status de Sucesso Oportunidade potencial — Os atores/parceiros tém mantido um nivel de
parceiros relacionamento aberto e com énfase técnica, o que permite influenciar
positivamente a rentabilidade do setor.
Acesso a Dificil Oportunidade potencial — Embora seja um setor altamente regulado, com
recursos grande esforco da Aneel em diminuir a assimetria de informacdes, esta ainda

consiste em fonte de vantagem as empresas para alavancar sua rentabilidade.

Modalidade de lacos

Forca das
conexoes

Fortes

Oportunidade real — Ha lagos fortes, duradouros, regidos por instrumentos
formais, o que traz beneficios a indUstria em termos de estabilidade, e isso
tende a impactar positivamente a rentabilidade. Mudancas normalmente sdo
negociadas e levam tempo, permitindo nova adaptacéo e manutencdo da
oportunidade.

Fracas

Ameaca potencial — Ha relacionamentos informais com atores do legislativo
e do executivo, tanto pela empresa quanto por associa¢Ges de representacdo.

Natureza dos
lagos

Colaborativas

Oportunidade real — Os lacos formais com empresas do grupo, com
fornecedores e mesmo com atores do ambiente institucional, particularmente
o regulador, tém natureza colaborativa.

Oportunistas

Ameaga potencial — Na arena politica, hd margem para lagos oportunistas
(tensos e instaveis).
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Voluntarios

Oportunidade potencial — Ha lacos voluntarios (ex.: fornecedores de
equipamentos, materiais e servicos), que contribuem para a resposta ao
ambiente regulatério e com beneficios esperados (ex.: absorcao de
conhecimento e otimizacdo de custos).

Obrigatorios

Ameaga potencial — H& muitos lagos de natureza obrigatoria, limitando a
capacidade de atuacdo dos agentes econdmicos da industria. Tendem a
favorecer consumidores, sociedade e politicas publicas, mesmo que a Aneel
tenha a missao da independéncia e do equilibrio entre os stakeholders do
SEB.

Quadro 1 - Implicacdes estratégicas das aliancas e redes da Light no nivel da indistria

Construto | Caracteristica |

ImplicagBes Estratégicas no Nivel da Empresa

Estrutura da rede

Densidade

Alta

Forca real — A grande quantidade de clientes, fornecedores e atores
politicos permite acesso a um grande ativo informacional, potencializando a
assimetria de informacdes em relag&o ao regulador e contribuindo para o
desempenho da empresa.

Escopo

Restrito: area de
concessao

Forca potencial — A atuacéo restrita a uma area de concessdo, com
capacidade de crescimento limitada, pode levar & acomodacéo e ao
desempenho inferior no longo prazo. No entanto a formalizagdo de clientes
antes em areas ndo acessiveis pelo poder publico tem constituido uma
aumento de receita, paralelamente a uma reducdo das perdas ndo técnicas
de energia.

Posicdo e
centralidade
na rede

Central: ambito
da area de
concessao

Forca potencial - Acesso a recursos/informagdes e controle sobre agdes de
gestdo operacional (técnica e comercial) sdo grandes, em fun¢do da alta
centralidade na rea de concesséo. Isso permite acumular informagoes,
conhecimento de processos e desenvolvimento de capacidades que
contribuem para o desempenho da empresa.

Orificios
estruturais

Existéncia

Forca real — Clientes livres s6 tém energia fornecida passando pela rede de
distribuicdo da Light; fornecedores de materiais e equipamentos de rede s6
chegam aos clientes por intermédio da Light; conselho de consumidores
relaciona-se, prioritariamente, com a Light e tem pouco acesso a demais
atores da rede politica.

Tipo de lago

Invisiveis

Forca real — Ha lagos com atores politicos que sdo invisiveis, especialmente
nas relagbes pessoais dos colaboradores da Light com elementos-chave do
setor. 1sso pode ser usado em beneficio da empresa.

Visiveis

Fraqueza real — Pela condicdo de empresa altamente regulada, os lagos séo
publicos, o que limita a¢Bes para o beneficio da empresa.

Padréo dos
lagos

Diretos

Forca real — Lacos diretos (fornecedores, clientes, regulador) sdo benéficos
a empresa, permitindo acimulo de informagdes e experiéncia que podem
ser utilizados na relagdo com o regulador.

Indiretos

Forca real — Ha lagos indiretos quando a relagdo com os atores politicos se
da por meio de associagdo de representacdo. Nesse caso, mantém-se todos
0s beneficios esperados dos lagos diretos.

Composicao d

a rede

Identidade Forte e favoravel | Forga real — O peso econdmico da Light é grande e altamente favoravel.
empresa focal | Forte e Fraqueza potencial — O questionamento da qualidade dos servigos vis a vis
desfavoravel a importancia econdmica da atividade implica posicdo desfavoravel que
constitui fraqueza da empresa, ja que implica custos adicionais (ex.:
multas).
Status Forte e favoravel | Forca real — Frente aos parceiros da indstria, atores politicos e ao
empresa focal regulador o status da Light é forte e altamente favoravel.

Forte e
desfavoravel

Fraqueza real — Frente a opinido publica, segmentos da sociedade
organizada, midia e atores politicos locais o status da Light, embora forte, é
desfavoravel, com uma percepcao de servico caro e de qualidade aquém das
necessidades.

Modalidade dos lacos

Forca das
conexoes

Fortes

Forca real — Lagos duradouros regidos em sua maioria por instrumentos
formais conferem forca, permitindo um processo decisério mais informado
e objetivo.
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Natureza dos
lagos

Colaborativa

Forca real — Os lagos com empresas do grupo, associagdes, fornecedores e
0s atores publicos generalizadamente, incluindo a Aneel, sdo colaborativos.

Oportunistica

Forca potencial — Sempre que ha necessidade de a¢es ad hoc com
parceiros para atingir o regulador, ha construcdo de lacos oportunisticos.
Normalmente tém origem em relacionamentos pessoais dos colaboradores.

Voluntéria Forca real - Ha lagos voluntarios, como no caso dos fornecedores de
equipamentos, materiais e servigos - que contribuem para a resposta ao
ambiente regulatério — e com atores politicos.

Obrigatoéria Fraqueza real - Grande parte dos lacos é de natureza obrigatoria, limitando

a capacidade de atuacdo da empresa. Tendem a favorecer os consumidores,
a sociedade e as politicas publicas.

Gestdo da rede

Mecanismos | Ndo apropriado | Fraqueza real — Ndo ha mecanismo estruturado para gestéo dos diversos
de relacionamentos da Light, de natureza estratégica ou n&o. E uma gestéo ad
governanca hoc, o que constitui fraqueza.

Rotinas de Alto estdgio de | Forca real — Ha bastante troca de informages entre as distribuidoras com
troca de desenvolvimento | ou sem a intermediacdo da ABRADEE.

informag@es

Experiéncia | Extensa Forca real — A natureza em rede do setor confere extensa experiéncia com
com multiplas aliangas & empresa.

aliancas

Alinhamento | Nivel adequado | Forga potencial — Nem sempre 0s interesses sdo alinhados, porém ha uma

de interesses

discussao que pode levar a um consenso na atuagdo coletiva ou a deciséo
pela atuacao individual.

Medicdo de |N&o apropriado | Fraqueza real — Nao foram evidenciados instrumentos de mediacéo
desempenho estruturados e numa base continua quanto ao desempenho das aliancas.
da rede

Quadro 2 - Implicagdes estratégicas das aliangas e redes da Light no nivel da empresa

Emergiram oportunidades e forcas sobrepondo-se as ameacas e fraquezas, quando da
andlise relacional — passos quatro, cinco e seis -, em relagdo aquela dita “tradicional”,
realizada nos passos dois e trés da metodologia proposta. Destaquem-se, nesse sentido, as
conexdes fortes, os lacos de natureza colaborativa, voluntaria e direta, e a identidade forte da
Light.

Desempenho

No passo sete da metodologia, foi analisado o desempenho da empresa sob estudo. A
identificacdo da parcela do desempenho da Light que consistiu contribuicdo de sua estratégia
politica empresarial foi um desafio intransponivel. Embora diversos indicadores de
desempenho regulatério tenham sido mencionados nas entrevistas, ndo foi possivel ter acesso
aos seus quantitativos. Ficou explicito que ha indicadores internos, dos quais se mostram
relevantes os seguintes: indice de aceitacdo de teses; impactos mensurados no Ebitda de cada
efeito regulatério relevante, sendo o principal a revisdo tarifaria; multas evitadas ou reduzidas;
e obrigacgdes regulatorias cumpridas no prazo. Nao h4 aceitacdo de indicadores de volume de
trabalho, como exemplo a quantidade de participacbes em reunides de associacdes, com a
Aneel ou com quaisquer outros atores politicos. Numa situacdo ideal seria interessante medir

o0 grau de influéncia da Light no setor e na relacdo com a Aneel.
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Quanto ao desempenho geral da empresa, admitindo-se que é parcialmente decorrente
de sua estratégia politica empresarial, ha evidéncias de evolucdo no periodo 2006-2010. E
verdade que a situacdo econdmico-financeira da empresa era gravissima e que a nova
administracdo assumiu no inicio de 2010, portanto, os efeitos de sua gestdo ainda ndo haviam

sido sentidos nos dados do periodo analisado.
Avaliacdo da adequacao estratégica

O passo oito consistiu da avaliacdo da adequacéo estratégica da Light. De acordo com
as premissas da pesquisa, buscou-se verificar se, a luz do desempenho, a estratégia politica
empresarial permitia alavancar as forcas e minimizar as fraquezas de forma a aproveitar

oportunidades e a mitigar ameacas do macroambiente, notadamente o regulatorio.

Na perspectiva “tradicional”, realizada nos passos dois e trés, foi evidenciado que a
empresa detém forgas que permitem fazer frente ao conjunto de ameagas dos fatores
macroambientais, com destaque para: 1) competéncias regulatérias — dos pontos de vista
técnico e motivacional -; 2) estilo de gestdo com empowerment para a area regulatoria; 3)
cultura orientada a regulacdo; e 4) reputacdo individual e da organizacdo. Quanto aos
processos e aos sistemas de informacéo, evidenciaram-se pontos de potencial fraqueza, que
vém sendo atacados pela administracdo da empresa. O conjunto dos fatores organizacionais,
com base nas evidéncias colhidas, mostra-se consistente com os desafios do macro ambiente e

alinhados ao direcionamento estratégico regulatorio.

Por sua vez, a analise relacional, resultado dos passos quatro, cinco e seis, a partir da
identificacdo dos principais atores/parceiros que se relacionam com a Light e da qualificacdo
das aliangas existentes e potenciais estabelecidas pela empresa, expde de forma mais clara a
complexidade da rede de valor politica e evidencia implicacdes estratégicas adicionais. A
Aneel é central no ambito da indUstria. Mas varios relacionamentos destacam-se direta ou
indiretamente no direcionamento estratégico da Light para sensibilizar suas aspira¢fes junto
ao regulador: 1) as associacOes de representagdo — ABRADEE e Instituto Acende Brasil -; 2)
as empresas do Grupo Light; 3) os fornecedores de materiais, equipamentos e servicos
especializados; e 4) o poder executivo, por meio dos seus diversos 0rgaos nas esferas federal,

estadual e municipal.

Numa perspectiva “tradicional”, foram evidenciadas ameagas em grande nUmero
quando analisados os papéis desempenhados pelos atores da rede de valor politico da Light. Ja

a analise estratégica do ponto de vista relacional mostra como a incidéncia de ameacas pode
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ser revertida em oportunidades quando aliancas sdo estabelecidas. Cabe destaque para a
atuacdo das associacOes de representacdo de interesses. Tanto no ambito do segmento de
distribuicdo quanto no nivel da empresa, a composicdo e a modalidade da rede politica
produzem uma variedade de oportunidades e forgas, respectivamente.

Revelaram-se evidéncias de que a atuacdo da Light, no ambito regulatorio, tem se
mantido alinhada a sua estratégia declarada e que essa estratégia tem sido capaz de contribuir
para a melhora do desempenho. Isso ndo significa que ndo se possam buscar ajustes e
melhorias com os resultados da analise estratégica realizada.

Definigdo de mudancas nos fatores organizacionais e no direcionamento

estratégico

Os proximos passos sdo: passo nove - definicdo de mudancas nos fatores relacionais ou
organizacionais para melhorar ou criar as condi¢cdes necessarias a adequacao da estratégia
politica empresarial voltada a regulacdo; e passo dez - tomada de decisdo estratégica, com
ajustes ou adoc¢do de nova estratégia. Com relagdo aos fatores organizacionais e relacionais,
sdo indicados como prioritarios pontos de melhoria na gestdo estratégica orientada a
regulacdo: 1) sustentacdo da postura positiva e técnica que dé consisténcia as reputacoes
individuais e coletivas da empresa e que permite ser uma voz influente no ambiente
institucional e regulatério do SEB; 2) énfase na melhoria de processos de gestdo regulatorios,
nos aspectos de formalizacdo e informatizacdo; e 3) desenvolvimento de competéncias e

ferramental para gerenciamento da rede de aliangas estratégicas.

O primeiro refere-se a manutencdo de uma forca existente, mas que, dada a sua
importancia, deve ser destacada para que nao seja comprometida no futuro. J& os processos de
gestdo regulatéria ttm um grande potencial de melhoria, notadamente com uma maior
formalizacdo e com o possivel uso de ferramentas informatizadas. Os seus direcionadores, j&
percebidos pela empresa, seriam: conhecimento regulatorio, gestdo de documentos e alocacéo
de responsabilidades/prazos as acOes regulatérias. As solugdes de melhorias nos processos
deveriam passar, entdo, pela melhor estruturacdo de um ambiente colaborativo, pela

formalizacdo da gestdo de documentos e pela automacéo de fluxos de trabalho.

A anadlise relacional evidenciou a incipiente gestdo das aliancas da empresa. O
estabelecimento de aliancas que adicionam valor & estratégia politica empresarial voltada a
regulacdo da Light ocorre de uma forma ad hoc, ainda que haja uma clara intencdo de

influéncia ou de proatividade junto aos atores da rede de valor politica. A capacidade de

BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online),
Vitoria, v. 11, n. 2, Art. 3, p. 67 - 90, mar.-abr. 2014 www.bbronline.com.br


http://www.bbronline.com.br/

86 Bastos, Macedo-Soares

mobilizacdo e de articulacdo, caso a caso, foi evidenciada, mas o aproveitamento de
oportunidades e a mitigacdo de ameacas de um complexo ambiente regulatério e institucional
estdo aquém das possibilidades da empresa. Isso pode ser ajustado ao se desenvolverem
competéncias especificas para a gestdo de tais aliancas, tendo o suporte de um ferramental de
gestdo de aliangas estruturado e adequado para a conducgéo da estratégia politica empresarial
voltada a regulacdo. A empresa ndo realiza o mapeamento formal de sua ego-rede, ndo
planeja a construcdo de aliangas numa base regular e ndo faz uma gestdo de stakeholders de

forma organizada.

O estabelecimento de aliangas com esferas governamentais e com a midia permite
minimizar fraquezas do status desfavoravel da empresa frente a sociedade, que sdo
potencializadas pela posicéo da distribuidora na linha de frente de toda uma cadeia produtiva
gue comeca na geracdo. Cabe notar, no entanto, que ha também diversos exemplos de status
favoravel diante dos atores politicos e dos fornecedores, o que implica forca real, originados
em sua credibilidade. Em suma, sdo muitos os exemplos que demonstram que, embora a
analise estratégica realizada ndo tenha indicado uma necessidade de significativa mudanga

estratégica para a Light, foi possivel mostrar a emergéncia dos ajustes destacados.

5 CONCLUSAO
A aplicacdo do arcabouco proposto na Light indicou como este pode auxiliar na analise
estratégica e agregar valor na tomada de decisdo estratégica voltada a regulacéo, fornecendo
diversos insights que, possivelmente, enriquecerdo as estratégias da empresa. Esse é
exatamente o propo6sito do arcabouco Gepe, e tais insights estdo expostos no Gltimo passo da
metologia de andlise estratégica - definicdo de mudancas nos fatores organizacionais e no
direcionamento estratégico — em que séo sugeridas trés principais linhas de atuagdo da
empresa: 1) sustentacao da postura positiva e técnica frente aos atores da rede de valor
politica; 2) énfase na melhoria de processos de gestao regulatérios; e 3) desenvolvimento de
competéncias e ferramental para gerenciamento da rede de aliancas estratégicas. Contribuiu
para isso a natureza relacional do arcabouco proposto, permitindo produzir insumos mais

ricos para a analise estratégica do que aqueles provenientes de uma abordagem néo relacional.

Embora tenha sido desenvolvido um Unico caso empresarial, quefaz parte de um setor
regulado, outras empresas de porte equivalente, componentes de grupos econdmicos,
assemelham-se muito com suas redes politicas, 0 que d& robustez a presuncdo da

replicabilidade. Com relagcdo as concessionarias de pequeno porte e as permissionarias de
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servigos publicos de distribuicdo de energia elétrica, ha, possivelmente, particularidades ainda

a serem investigadas.

A gestdo de estratégias politicas empresariais € exigéncia de num ambiente de producao
intensa de politicas publicas que orientam o ambiente regulatério, como observado no ambito
deste estudo. O caso apresentado neste artigo contribuiu para o refino e a demonstracao da
aplicabilidade do arcabouco de anélise estratégica Gepe, proposto preliminarmente em Bastos
e Macedo-Soares (2011), e constitui ferramenta apropriada de auxilio as empresas no sentido
da gestdo de suas estratégias politicas. Como ja abordado no Referencial Tedrico, o arbabouco
Gepe incorpora uma série de componentes e adapta outros em comparagdo com sua principal
referéncia, o arcabougco SNA. Dessa forma, contribui com um instrumento pratico, no
contexto da construcdo tedrica da gestdo estratégica de empresas. Futuras aplicacbes em
outras distribuidoras e outras empresas de ambientes regulados continuardo contribuindo para

o desenvolvimento do arcabouco analitico e do campo tedrico.
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