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Resumo

Este relato descreve a estratégia adotada pela Agéncia Reguladora de Servicos Publicos do
Estado de S&o Paulo — ARSESP - com o objetivo de promover o desenvolvimento do mercado
de gas natural canalizado e impactar a competitividade das concessionarias distribuidoras que
atuam em sua area de abrangéncia. O estimulo ao desenvolvimento do mercado beneficia novos
usuarios pela oferta do produto em regides outrora ndo atendidas, em diferentes segmentos: o
industrial, que passa a ter acesso a op¢do de uso de uma fonte energética segura e competitiva,
o residencial e o comercial, que ganham em seguranca e praticidade, o de geracao de energia,
pela expansdo de seu volume de negdcios, além do préprio Poder Concedente dos servigos
publicos de distribuicdo do gas canalizado, em decorréncia do desenvolvimento econdmico e
social proporcionado ao estado de S&o Paulo mediante geracdo de renda e empregos, diretos e
indiretos, com aumento na arrecadagdo de impostos. Como exemplo de inovacdo nas praticas
de uma instituicdo publica de regulacdo de mercado, a acdo segue procedimentos
metodoldgicos cientificos para trabalhos praticos e aplicados com foco na proposicdo de
solugdes de problemas e identificacdo de oportunidades, o que confere a possibilidade de
replicacdo em situacGes analogas.
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1 Introducao

Um olhar para estudos que, nestas duas primeiras décadas do século XXI, direcionam seu foco
a potenciais beneficios decorrentes da flexibilizacao do papel do Estado no relacionamento com
0s agentes econdmicos, especialmente no que se refere a aproximacao da gestdo publica com a
iniciativa privada, encontra versdes como a de Weber (2003), sobre modelos que combinam a
convencional forma burocratica que caracteriza a atuacao do poder publico com instrumentos
de gestdo aplicados pelas organizagdes de iniciativa privada. Bresser-Pereira (2009) discute os
aspectos positivos quando as instituicbes de Estado e os mercados avangcam conjuntamente
rumo aos principais objetivos politicos em sociedades democraticas contemporaneas:
estabilidade politica, liberdade, justica social e desenvolvimento econémico.

A estrutura da Administracdo Publica brasileira conta com Agéncias Reguladoras dedicadas a
assegurar o cumprimento dos contratos de concessdo de servigos publicos, simultaneamente
cumprindo o papel de aperfeigoar os servigos prestados, aliando qualidade, eficiéncia e
modicidade tarifaria, além de proteger os interesses e direitos dos usuarios (Aragado, 2013).

Os agentes reguladores devem compreender e contribuir para que as condic¢des possibilitem o
virtuosismo natural do mercado, nos moldes da liberdade econémica preconizada por Hayek
(1990), Mises (2010), Kirzner (1986) e outros expoentes da escola Austriaca de Economia.
Este texto retrata o estudo que resultou em estratégias adotadas pela Agéncia Reguladora de
Servigos Publicos do Estado de Sdo Paulo (ARSESP) para a expansdo geografica da
disponibilizag&o de gas canalizado, de modo a proporcionar o desenvolvimento desse mercado.
O estudo se pautou pelo objetivo de criar valor para as distribuidoras, com impacto positivo em
sua competitividade, para novos consumidores, pelo acesso a uma fonte energética eficiente e
segura, e para a comunidade atendida pelo Poder Concedente dos servigcos publicos da



distribuicdo do gés canalizado no estado, pela geracdo de renda, empregos e arrecadacdo
tributaria.

Seguiram-se procedimentos metodoldgicos de natureza aplicada, com carater qualitativo e
descritivo, com base em Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), proposta metodoldgica
inspirada por Aken, Berends e Bij (2012) e Vandenbosch (2003), dedicadas a solucdo de
problemas empresariais e acdes para a promoc¢éao do desenvolvimento organizacional.

De acordo com Marcondes et al. (2017), ainda que distinto de estudos académicos restritos a
proposta de ampliar o conhecimento tedrico sobre fendmenos da administracao, um trabalho de
cunho prético e aplicado também requer fundamentacéo conceitual, de modo a proporcionar
condicdes de replicacdo dos achados e, assim, apresentar contribui¢éo cientifica. Seguindo essa
recomendacdo, apresenta-se, no préximo topico, a discussdo do aporte da literatura para as
situacOes analisadas e a proposicao de solugdes. A seguir, descrevem-se os procedimentos
metodologicos utilizados e inicia-se a discussdo do contexto e entendimento da situagdo,
caracterizada por problemas e/ou oportunidades, seguido da analise e diagndstico, que
conduzem proposicdo de estratégias alternativas de solucdo. A partir de entdo, elegem-se
prioridades, elabora-se um plano de acdo da mudanca, e efetiva-se a intervencdo para
implementacdo das escolhas estratégicas. Consumada a intervencéo, aferem-se os resultados e
conclui-se o processo elaborando o relatorio final, conforme o que aqui se apresenta.

2 Revisao da literatura

Como subsidio tedrico-conceitual para o projeto aqui descrito, recorreu-se a literatura
especializada, com o resgate de referéncias que aportam a justificativa e proposicdo das
estratégias destinadas ao alcance do objetivo central do estudo.

2.1 Liberdade econdmica e o papel estratégico do Estado

Hayek (2017) observa que o comércio existe ha mais tempo do que o Estado. Necessidades
individuais especificas ofereceram a oportunidade do surgimento de comerciantes que, com
instinto e adaptacdo a principios e costumes de seus grupos sociais, buscavam condic¢des de
amealhar recursos para a propria sobrevivéncia. Para a ordem de mercado, contudo, foram
surgindo regras a que 0s agentes econdmicos se submeteram em prol do beneficio coletivo, com
possivel sacrificio de interesses individuais para o ajuste a padrGes de conduta inerentes a
moralidade estabelecida.

Surge, assim, o Estado, com poder de intervir em nome da ordem, regulando o mercado sob o
fundamento de assegurar sua estabilidade e seguranca. Em sua esséncia, portanto, o Estado
exerce muito mais o papel de impor dificuldades do que facilitar o desenvolvimento do
mercado. Segundo Hayek (2017), o principal risco gerado é o potencial circulo vicioso de
intensificacdo da intervencdo regulatoria e o continuo crescimento estrutural das opera¢fes do
mercado no poder publico, tendendo o Estado a assumir a responsabilidade de produzir e
oferecer bens e servicos que originalmente poderiam ser fornecidos pelo setor privado,
aumentando a burocracia e inibindo a competitividade no processo produtivo.

Ao promover a regulagdo, como mecanismo de acdo sobre a Economia, o Estado enfrenta o
desafio de intervir minimamente na dinamica do mercado, com a liberdade econdmica proposta
pela escola de pensamento econémico conhecida como Escola Austriaca. Ideias propostas por
integrantes dessa escola, como Hayek (1990), Mises (2010) e Kirzner (1986), dentre outros,
enfatizam a capacidade espontanea de organizacdo do mercado, que possibilita uma abordagem
laissez-faire na conducdo da economia, ou seja, com 0 minimo de intervencdo e imposicéo de
forgas coercitivas pelos organismos governamentais ou corporativistas.

Considerando, porém, a necessidade de regras que confiram um minimo de estabilidade e
garantia de direitos aos agentes econdmicos, evidencia-se a importancia da flexibilizacdo do
papel do Estado no relacionamento com esses agentes. Os beneficios da aproximacao da gestao
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publica com a iniciativa privada sdo destacados por Weber (2003) e Bresser-Pereira (2009),
cujas concepgdes indicam os impactos positivos no avango do mercado com 0 apoio conjunto
das instituicbes de Estado. Esse avanco conjunto envolve os principais objetivos politicos
estabelecidos pelas sociedades democraticas contemporaneas que séo a estabilidade politica, a
liberdade, a justiga social e o desenvolvimento econdmico (Bresser-Pereira, 2009).

Araujo (2004) indica que o Estado adquire fundamental importancia na reducdo da disparidade
entre a sub producédo de bens de mérito ou a sobre produgdo de males de mérito no mercado,
minimizando efeitos de imperfeicdes concorrenciais, abusos de poder econémico, assimetrias
e insuficiéncias de informag&o, predominio da eficiéncia sobre o bem-estar social, custos de
transacdo e outros inibidores da oferta de solucBGes pela iniciativa privada e de regras
distributivas. (Aradjo, 2004).

Contrabalanceando as forcas causadoras das falhas de mercado, sem se distanciar do principio
de que a liberdade resulta na eficiéncia das atividades econdmicas, 0s mecanismos de regulagéo
pelo Estado sdo decisivos para estimular o investimento privado quando possibilitam
previsibilidade das condicdes e garantia aos investidores de que o0s retornos dos investimentos
e 0 patrimoénio gerado ndo se submetam a eventual expropriacdo, possiveis riscos quando ndo
h& mecanismos de garantia dos direitos de propriedade e sustentabilidade das contas publicas,
sem onera¢do demasiada da carga tributaria (Maciel, 2016).

Vista por esse prisma, a regulacao é necessaria, mas nao pode ser hostil aos agentes de mercado,
exigindo o cumprimento de regulamentos na atuacdo empresarial privada sem submeté-la aos
custos de transacdo, dificuldades para empreender e entraves burocraticos, com foco na garantia
de beneficios a coletividade (das Chagas Oliveira et al., 2019).

2.2 Criacgao de valor e vantagem competitiva

A criacdo de valor é considerada por Magreta e Stone (2002) um fenbmeno que permeia todo
o0 sistema organizacional, presente desde 0 acesso a obtencdo de recursos de fontes externas,
passando pelo processamento, estendendo-se as saidas dos produtos e servicos e aos respectivos
resultados alcancados no processo. Ou seja, em todas as etapas realizadas, desde a entrada de
insumos até o retorno obtido com seu processamento, cria-se valor.

De acordo com Castafieda (2013), a criacdo de valor pode ser interpretada segundo distintos
enfoques. Um deles é o valor percebido em decorréncia da oferta de solugdes avaliadas sob a
forma de valor econdmico, operacional e social. Além de criar valor que seja percebido pelos
consumidores, é possivel fazé-lo também para outros agentes envolvidos, tais como
empregados, acionistas, e a sociedade, como um todo. O valor pode ser percebido por
empregados quando estes encontram condicGes favoraveis de qualidade de vida e remuneragao
em seu trabalho. Conforme Antonik e Muller (2017), o valor é percebido pelos acionistas por
meio de retorno sobre o capital investido, fluxo de caixa favoravel e valor econdmico agregado
comparativamente superiores a outras opcdes de investimento. Para a sociedade, por sua vez,
pode-se criar valor pelo recolhimento justo de impostos, aplicando os recursos arrecadados de
modo a promover desenvolvimento econémico comunitario (Castafieda, 2013).

A diferenciacdo na oferta de produtos, servigos e processos influencia a criacdo de valor
superior para os clientes (Yanaze, 2006), desde que sejam claramente percebidos como
beneficios melhores do que outras opcOes disponiveis (Kotler e Armstrong, 2015). Essa
percepcdo é favorecida por canais de relacionamento para interacdo com 0s consumidores,
potencializando a¢des conjuntas de “co-criagdo” de valor (Prahalad e Ramaswamy, 2011).
Normann e Ramirez (1993) definem essa co-criagdo como um resultado obtido quando diversos
agentes criam valor para si proprios, intensificando a criagdo de valor pela participagdo conjunta
da cadeia produtiva envolvida no processo. Pacheco (2017, p. 251) destaca a possibilidade de
criar valor conjuntamente, “uma filosofia market with”. Com base nisso, Miguel, Marcondes e
Caldeira (2018) afirmam que o envolvimento conjunto do consumidor e de outros stakeholders
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no processo de criacdo de valor pela organizacgdo favorece, direta ou indiretamente, o potencial
de gerar vantagem competitiva, resultando, assim, no desenvolvimento do negécio.

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), um caminho para a vantagem competitiva é adotar
estratégias para se diferenciar dos concorrentes, recorrendo, para esse fim, a interagcdo com 0s
consumidores, ouvindo-0s na estruturacdo do negocio e oferta de produtos e servicos.

Barney e Hesterly (2011) argumentam que a vantagem competitiva decorre de acbes que
geram valor econdémico superior em comparacgdo aos competidores. O desempenho superior ao
dos competidores pode decorrer de estratégias que conduzem a diferenciacdo pela superioridade
dos beneficios ofertados, a prética de pregos inferiores, ou ao atendimento de necessidades
especificas de determinados segmentos de mercado. Além da vantagem na competicdo com
concorrentes diretos, a competitividade pode ser favorecida pela cooperacdo entre empresas
para a integracao de beneficios oferecidos aos clientes.

No tdpico seguinte discutem-se 0s motivos e processos que constituem meios para a
identificacdo de oportunidades e definicdo de estratégias que conduzem a vantagens
competitivas como caminho para o desenvolvimento de negécios.

2.3 Modelos de diagnostico e acdes estratégicas para o desenvolvimento de mercado

Barney e Hesterly (2011, p. 4) consideram a Administragdo Estratégica como um processo que
contempla “‘um conjunto sequencial de andlises e escolhas que podem aumentar a probabilidade
de uma empresa escolher uma boa estratégia, isto é, uma estratégia que gere vantagens
competitivas”. Os mesmos autores destacam a importancia de se atentar para a analise interna
e externa, a partir do entendimento da misséo e objetivos das organizagoes.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) sugerem que em tal processo, a analise das possiveis
ameagcas e oportunidades, que se encontram no ambiente externo, deve ser efetuada com foco
em como elas afetardo o mercado e a organizacdo em evidéncia, identificando, na sequéncia,
se a estrutura interna estd em condi¢des adequadas a concretizacdo da efetiva entrega do valor
que se pode e pretende criar, com mais efetividade do que os competidores. Com esse exercicio,
pode-se identificar a necessidade de adaptacdes para que se apresentem diferenciais
competitivos. Na busca da identificacdo de aspectos que fortalecam a competitividade e
minimizem os efeitos de aspectos que causem desvantagem em relacdo aos concorrentes, 0S
aspectos estruturais internos podem ser classificados como forgas ou fraquezas.

Como resultado da analise, podem-se idealizar alternativas e escolher estratégias que favorecam
0 aproveitamento de oportunidades, a mitigacao do efeito das ameagas, com o uso de forcas e
reducdo ou neutralizacdo de fraquezas. Dentre as opcdes estratégicas decorrentes da
combinacédo de condicdes internas e externas encontram-se as que se destinam ao crescimento
e expansdo de negocios, obtidas pela utilizacdo de forcas para o aproveitamento de
oportunidades. Possiveis fraquezas, frente a oportunidades, podem requerer estratégias para
capacitacdo e investimento. No enfrentamento de ameacas podem-se utilizar forcas mediante
escolhas estratégicas para defesa e manutencdo, ou minimizar o efeito das fraquezas aplicando
estratégias de sobrevivéncia ou de desinvestimento (Johnson et al., 2007).

Transpondo para a realidade contemporanea o modelo interpretativo proposto por Ansoff
(1957), traduzido por uma matriz que se tornou conhecida pela denominag¢do matriz produto-
mercado de Ansoff, reproduzida na Figura 1, Carvalho, Bernardo, Sousa & Negas (2015)
descrevem as direcGes estratégicas que se podem adotar para o crescimento e expansdo dos
negocios. Elas podem ser determinadas por critérios que envolvem a visdo conjunta de
oportunidades ou ameacas encontradas no mercado, diante de forgas ou fraquezas observadas
nas caracteristicas da organizacdo, em quatro opc¢des. A primeira visa ao crescimento de
participacdo no mercado atual com os produtos ja existentes, ofertando-os a clientes que néo o0s
adquiriam, ou o faziam de forma esporadica. Ou seja, a estratégia se destina a ampliar a
penetracdo nos mercados em que ja atuava. A segunda se refere ao desenvolvimento de produto,
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pela atuagdo no mesmo mercado, com produtos que se adequam aos interesses dos seus clientes
mas ainda ndo eram ofertados. A terceira categoria contempla o desenvolvimento de mercado,
com a procura de novos mercados e onde comercializar os produtos atuais — nova regides
geograficas, novos segmentos de mercado ou novos canais de distribuicdo. Por fim, a categoria
que se caracteriza pela diversificagdo, atuando em novos mercados com novos produtos.

Produtos
Existentes Novos
A B
Proteger/construir Desenvolvimento de produto
® Consolidagédo ® Com capacidades existentes
Existentes @ Penetragéo de mercado @ Com novas capacidades

® Além das expectativas atuais

Mercados
C D
Desenvolvimento de mercado Diversificacao
® Novos segmentos @ Com capacidades existentes
Novos ® Novos territérios @ Com novas capacidades
@ Novos usos @ Além das expectativas atuais

@ Com novas capacidades

@ Além das expectativas atuais

Figura 1. Direcdes de desenvolvimento de estratégia
Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2007).

Outro aspecto encontrado na literatura concernente a escolha de opgdes estratégicas se refere a
analise da dindmica competitiva do mercado. Porter (2008) sugere um modelo que considera as
pressdes competitivas exercidas por diferentes agentes de um determinado setor de negocios,
gue exercam pressdes competitivas que dinamizam o setor: Rivalidade entre concorrentes,
ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos ou servicos substitutos, poder de negociagédo
dos fornecedores e poder de negociacdo dos compradores.

O modelo sugere que a competicdo em um mercado vai além da rivalidade entre concorrentes
diretos. Novos entrantes podem causar turbuléncia, com investimentos, novidades e desejo de
conquista de participacdo no mercado, ameagando a ocupagdo de um espaco que alguém ird
perder. A reacdo dos concorrentes atuais, com estratégias de defesa, tende a ocorrer por meio,
por exemplo, de reducdo de precos, e de outras barreiras para conter o avango de novos
entrantes.

A dindmica de competicdo, também, origina solucdes que substituem as tradicionalmente
comercializadas pelos concorrentes, atendendo as mesmas necessidades ou desempenhando
funcdo idéntica, de modo a pressionar a rentabilidade do setor e demandar adaptagdes nas
estratégias. Sob este prisma, pode-se considerar, por exemplo, que um consumidor que utiliza
como fonte energética um combustivel fdssil poluente, podera substituir por uma alternativa
mais adequada a preservacdo ambiental, desde que esta esteja disponivel no mercado.
Complementando as forcas indicadas por Porter (2008), encontram-se influéncias na dindmica
competitiva que decorrem do poder de negociagdo com os fornecedores e consumidores. Quem
fornece matéria-prima e componentes pode aumentar pregos ou prazos, ou, ainda, reduzir
qualidade de seus produtos, de forma a pressionar aspectos como rentabilidade de negdcios e
oferta de valor para os consumidores. Do outro lado, o cliente pode pressionar o fornecedor a
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reduzir pregos ou aumentar a qualidade dos produtos, criando atritos entre 0s concorrentes na
disputa pelo mercado. A recomendacdo de Porter (2008) é considerar as caracteristicas
competitivas do setor visado, pois pode haver op¢do mais ou menos favoravel, ou, também,
atentar para a necessidade de escolhas estratégicas que favorecam as condicdes pelas quais se
realizam tais negdcios, de modo a lidar proativamente com a dindmica competitiva.
Considerando que a estratéegia competitiva representa acdes ofensivas e defensivas que se
promovem para criar uma posicdo favoravel no setor de atuacdo, em resposta as cinco forcas
competitivas, Porter (2004) identificou trés estratégias genéricas que podem ser usadas
isoladamente ou em conjunto: (1) oferecer pregos inferiores como atrativos aos consumidores;
(2) oferecer diferenciais para o consumidor, mesmo que a precos equivalentes ou superiores
aos concorrentes; (3) escolha de um alvo restrito, para atendimento de necessidades especificas
de determinado segmento ou grupo no mercado, com solugdes unicas aos consumidores.
Johnson et al. (2007) ponderam que as estratégias competitivas podem ser utilizadas de forma
hibrida, contando, por exemplo, com a possibilidade de se ofertar mais beneficios com precos
menores do que os competidores. A sugestdo de Johnson et al. (2007) ¢ ilustrada na Figura 2,
em que, segundo os autores, pode-se perceber uma espécie de “relogio estratégico”.

Alto
A Diferenciacao

4
A Diferenciacdo
Hibrido focada

3 5

Beneficios

percebidos Preg:oz
em produto/ baixo
servico
1
“Sem o
supérfluo” Est_rateglas
destinadas ao
Y fracasso
Baixo
Baixo —f > Alto

Preco

Figura 2. Relégio Estratégico
Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2007).
Associando as visOes apresentadas nesta revisdo da literatura sobre beneficios da acdo conjunta
para a criacdo de valor, competitividade, e consequente desenvolvimento de negocios,
juntamente com os procedimentos de analise, efetuou-se a escolha dos métodos para o
diagndstico que balizou a intervencéo realizada no presente projeto, conforme se relata adiante.

3 Procedimentos metodoldgicos

Conforme Rauen (2015, p. 156), h& estudos empiricos em que “o pesquisador estabelece uma
interferéncia deliberada na realidade”, caracterizados como pesquisa intervencionista, um
processo que considera a teoria aplicada a préaticas ocorridas na situagdo que constitui o objeto
de estudo. De forma ciclica, as descobertas resultantes tendem a ampliar o conhecimento tedrico
(Westin & Roberts, 2010).

A prépria denominacéo desse tipo de pesquisa a caracteriza como aquela em que o pesquisador
intervém no processo. Em outras palavras, o papel do pesquisador ndo é restrito a coleta e
interpretacéo de dados. Ele se estende a agéo direta no meio estudado, de modo a influenciar os
fatos (Oyadomari et al. , 2014).



O caréater cientifico de uma pesquisa intervencionista pode ser obtido, segundo Gronhaug e
Olson (1999), por meio de um roteiro que inclua: (i) selecdo e utilizacao de dados observaveis;
(ii) interpretacdo e avaliacdo das observacgdes realizadas a luz de conceitos teoricos; (iii)
planejamento e acdo de modo adequado ao tipo de estudo; e (iv) planejamento, coleta, analise
e interpretacdo dos dados obtidos sobre os resultados das agdes desenvolvidas.

Em sintonia com essa proposi¢cdo, Marcondes et al. (2017) sugerem o método definido como
Projeto de Solugédo de Problemas Empresariais/Aproveitamento de Oportunidades (PSPE/AQ),
idealizado com base em procedimentos adotados em cursos de pds-graduacdo em
Administracdo da Universidade Eindhoven da Holanda (Aken, Berends e Bij, 2012) e na
proposta de Vandenbosch (2003) para consultoria de planejamento de solugdes organizacionais.
Orientado pelo método descrito por Marcondes et al. (2017), este estudo intervencionista foi
produzido de forma aplicada, voltado a construcdo de meios para a obtencdo de resultados
concretos de melhorias e inovacdo que ampliem a eficiéncia e eficacia dos negécios.
Principiou-se pelo entendimento da situacdo para, a partir das evidéncias encontradas,
estabelecer um diagndstico, com proposicdo de estratégias para viabilizar o aproveitamento das
oportunidades identificadas. Idealizou-se um plano de acdo, dando inicio a intervencdo e
subsequente avaliacdo e formalizagéo das decisdes resultantes.

O percurso seguido possibilitou cumprir os requisitos indicados por Gronhaug e Olson (1999),
mencionados acima, em busca de conferir carater cientifico a pesquisa intervencionista. Nas
proximas secdes apresenta-se o relato detalhado do percurso para atingir o objetivo do estudo.

4 Contexto e realidade investigada

A ARSESP é uma autarquia em regime especial. Segundo Aragdo (2013), o motivo pelo qual
as ageéncias reguladoras foram classificadas como autarquias em regime especial foi a
necessidade de se ter autonomia e agilidade no exercicio de suas fungdes.

A agéncia foi criada com a Lei complementar Estadual n® 1.025, de 7/12/2007, que dispde: “o
regime juridico da ARSESP caracteriza-se por independéncia decisoria, autonomia
administrativa, orcamentaria e financeira, mandato fixo e estabilidade de seus diretores e
demais condi¢des que tornem efetiva sua autonomia no ambito da administragdo Publica”.
Concebida para assegurar o cumprimento e o equilibrio econdmico-financeiro dos contratos de
concessao, a agéncia deve estimular o aperfeicoamento constante e universalizagao dos servicos
prestados, aliando qualidade, eficiéncia e modicidade tarifaria, além de proteger interesses e
direitos e impedir discriminacdo de usuarios, respeitando os direitos do poder concedente e dos
prestadores de servicos. A Figura 3 apresenta a interconexao dos stakeholders envolvidos na
area de atuacdo da agéncia.

arsesp

Concessionaria

Figura 3. Principais Stakeholders
Fonte: ARSESP (2021)



A cadeia de suprimentos e de valor da Agéncia Reguladora — Area de Gas esté representada na
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Considera-se o0 Poder Concedente no papel de fornecedor na cadeia de suprimentos, dado que
o Estado tem o dever de fornecer servico publico adequado aos administrados e, neste caso,
escolheu uma das formas da prestacdo desse servico, por meio da concessdo de servigo publico
(disciplinada pela Lei 8.987/95), e caracterizada pela transferéncia da execucdo de um servicgo
publico a uma pessoa juridica ou consércio de empresas, mediante concorréncia, para realiza-
lo por sua conta e risco. A remuneracdo da concessionaria decorre das tarifas cobradas, ou seja,
0 preco a ser cobrado do usuério, - o cliente. Nessa configuracdo, a Agéncia Reguladora faz a
intermediacdo dos stakeholders envolvidos.

A distribuicdo de gas natural caracteriza-se como uma atividade de monopdlio natural,
principalmente devido ao elevado volume de investimento em infraestrutura e capacitacdo
técnica, enfrentando restricdes ambientais, urbanisticas, ou a necessidade de utilizacdo de
propriedades e bens publicos (Schirato, 2011).

O mercado de gas canalizado, no Brasil, tem regime legal e competéncia mista, em ambito
federal e estadual. Nos termos do artigo 177 da Constituicdo Federal, a exploracdo, producéo,
processamento, importacao e transporte de gas natural € monopélio da Unido. Ja a distribuicdo
do produto aos pontos de consumo é de competéncia estadual, nos termos do artigo 25 § 2°, no
que compete a exploracdo dos servi¢os locais de gas canalizado.

Atualmente, o estado de Sao Paulo apresenta o maior consumo de gas natural canalizado do
pais, gerando um volume de negdcios que se aproxima de 8,4 bilhGes de Reais ao ano no
atendimento a cerca de 2,2 milhdes de usuarios, com consumo médio de 18 milhdes de m?¥/dia,
em 21 mil km de rede de distribuicdo (ARSESP, 2021).

A distribuicdo é feita por trés empresas concessionarias de capital privado: (1)
Comgas, atendendo a regido metropolitana da cidade S&o Paulo, incluindo a capital, ABCD,
Guarulhos, Jundiai e Baixada Santista; (2) a Gas Brasiliano, atendendo a regido noroeste do
estado de Séo Paulo; e (3) a Naturgy, que atende a regido sul do estado.

O produto é consumido em diversos setores, com fins especificos. O setor industrial o utiliza
na geragéo de energia elétrica, aquecimento de fornos, ou como matéria-prima. Em residéncias,
é usado na coccdo de alimentos, aquecimento do ambiente ou 4gua. Nos transportes, € aplicado
como combustivel. Em atividades comerciais, os usos incluem cocgéo e aquecimento. E no
setor industrial que se da o maior volume de consumo, com cerca de 71% do total, seguido de


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/1033819/lei-de-concessoes-lei-8987-95
http://www.comgas.com.br/
http://www.gasbrasiliano.com.br/

12% em geracéo de energia termoelétrica, 6% na cogeracédo de energia. O consumo residencial
representa 5%, enquanto os transportes respondem por 4% e o0 comercio por 3% (SIMA, 2020)
A oportunidade identificada pode ser considerada a partir de diferentes aspectos. O primeiro
refere-se a competitividade desse insumo frente as demais fontes energéticas de origem fossil.
Santos (2002) pondera que o gas natural proporciona ganhos de eficiéncia e racionalidade na
utilizacdo térmica, pois as caracteristicas fisico-quimicas do produto permitem controle mais
preciso de temperatura, e economia na instalacdo e manutencdo dos equipamentos industriais.

O géas natural também é considerado mais seguro em comparacdo aos outros combustiveis,
como, por exemplo, o G&s Liquefeito de Petrdleo - GLP, apresentando condi¢Bes quimicas que
o tornam mais leve do que o ar, com maior dissipagdo quando ocorrem vazamentos. E menos
inflamavel do que os outros combustiveis, com menores riscos de explosdo, em caso de
acidentes ou choques no processo de transporte e de manipulacdo (Santos, 2002).

H4, ainda, o apelo decorrente da preocupacdo com a sustentabilidade, uma vez que, segundo
comprovacoes decorrentes de estudos promovidos por Xu e Lin (2019), Rahman, Cai, Khattak
e Hasan (2019), e Santos (2002), o uso do gas natural é ambientalmente vantajoso comparado
as outras fontes energéticas, como o 6leo combustivel ou o carvdo. A longo prazo, a substituicdo
dessas fontes por gas natural canalizado tende a reduzir a emisséo de gases de efeito estufa em
cerca de 20% a 23% em comparacdo ao 0leo combustivel, e 40% a 50% frente a combustiveis
solidos, como, por exemplo, o carvao (Santos, 2002).

H4, portanto, a evidéncia de uma lacuna estratégica, ou seja, algo ainda ndo totalmente atendido
no mercado (Johnson et al., 2007). A oportunidade de oferecer aos stakeholders o beneficio da
disponibilidade de gas canalizado, em regides antes ndo atendidas, s6 se materializa com o
apoio da Agéncia Reguladora, em alinhamento a premissa de que constitui dever do estado a
universalizacdo dos servigos publicos, com modicidade tarifaria e continuidade.

Outro aspecto a considerar, como condigdo para que haja o efetivo desenvolvimento, é a criacao
de valor para os stakeholders envolvidos, de acordo com o processo de criacao de valor sugerido
por Miguel, Marcondes e Caldeira (2018), envolvendo o consumidor final e os demais
stakeholders das organizagdes como maneira direta ou indireta de gerar vantagem competitiva.
O valor pode ser criado, portanto, mediante um conjunto de beneficios, com satisfacdo de
necessidades pelo produto em si, acrescida de beneficios intangiveis, como status, realizacdo e
seguranca. Nessa perspectiva, a expansdao do mercado de distribuicdo de gas canalizado
proporciona desenvolvimento decorrente da ampliacéo da disponibilidade do produto

5 Analise e diagnostico da situacdo

A partir das reflexdes e modelos sugeridos nas fontes consultadas na revisdo da literatura
apresentada no tépico 2, no espectro do processo estratégico, avaliaram-se os fatores que podem
ser considerados como oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas, visando ao entendimento
das tendéncias de comportamento do ambiente, com énfase no mercado em questdo, e,
concomitantemente, como obter vantagem competitiva ao negocio do Gas Natural Canalizado.
No que se refere as Oportunidades, o principal fator identificado é a possibilidade de expansédo
do mercado para cidades ainda ndo atendidas pelo gas natural canalizado. Quanto as Ameacas,
considera-se a rivalidade dos produtos substitutos, no que se refere a diversos produtos com
distintos drivers de pregos, e consequente baixa competitividade nos segmentos de mercado
residencial e comercial. Ha, também, questdes regulatérias pertinentes ao gas natural que
podem ocasionar mudancas nao previstas, aléem da demora no processo de obtencao das licencas
ambientais necessarias para a construcao de gasodutos de distribuig&o.

No modelo de negocio atual do Gas Natural Canalizado, o fornecimento é feito de maneira
continua, sendo distribuido em tubulacGes subterraneas, utilizando-se de tecnologia aplicada, 0
que acontece em todas as cidades modernas do mundo. Quanto & armazenagem, ndo ha a
necessidade de formas de armazenamento do produto, o que torna o gas canalizado de imediata
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disponibilidade. Surgiu, ainda, o fator de competitividade em relagcdo aos substitutos nos
Grupos Estratégicos Industriais. Uma vez nos processos de utilizacdo de queima para geracao
de calor, a utilizacdo do gas natural canalizado demonstra custo mais competitivo em relagéo
aos substitutos, o 6leo diesel, carvdo ou a lenha. Além disso, a sustentabilidade e a preservagédo
do meio ambiente s&o outros fatores apontados no rol das Forcas. O géas natural é considerado
combustivel féssil mais limpo, também reconhecido como combustivel de transicdo para 0s
combustiveis renovaveis em uma economia de baixo carbono. Os aspectos de seguranga sao
também muito relevantes, sendo que o0 gas natural se dissipa rapidamente por ser mais leve que
0 ar. Sendo assim, a seguranca e a sustentabilidade garantem a boa reputacdo do produto. E,
ainda, a industria de gas natural possui 0 know-how tecnologico desenvolvido.

Dentre os fatores considerados como fraquezas a serem eliminadas estdo o alto custo de
investimento e o longo prazo de execucdo dos projetos de construcdo dos gasodutos de
distribuicéo e, por consequéncia, a baixa capacidade de resposta as demandas de mercado. Em
sintese, a Figura 5 apresenta os aspectos considerados como oportunidades, ameacas, forcas e
fraquezas na analise efetuada.

OPORTUNIDADES AMEACAS

substitutos diversos (6leo diesel, carvao, lenha, etc.), baixa
expansdo geografica a ser explorada, grande parque competitividade nos segmentos do mercado comercial e

industrial no Estado de Sdo Paulo residencial. demora no processo de obtengdo de licencas para
a construcéo de gasodutos, arcabougo regulatorio

FORCAS FRAQUEZAS

disponibilidade de fornecimento, competitividade no alto custo de investimento de gasodutos. longo prazo de
segmento Industrial, seguranca, sustentabilidade, execucdo de projetos, baixa capacidade de resposta da
reputacdo, know- how de tecnologia do produto demanda

Figura 5. Anélise SWOT - Business Gas Natural Canalizado
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Né&o foram objetos de andlise, para efeito do projeto, riscos de eventuais mudancas no mercado
em funcdo de novas configuracdes de matrizes energéticas, como, por exemplo, a utilizagdo do
hidrogénio em substituicdo ao do gas natural, ou, tampouco, eventuais limitacGes de
abastecimento em funcdo das reservas de petréleo e sua possivel escassez no futuro.
Para consideracdo conjunta dos aspectos internos e externos identificados na analise SWOT,
buscou-se relacionar os quatro elementos, efetuando o cruzamento entre: (1) Forgas e
Oportunidades, idealizando estratégias para a utilizacdo das forcas no aproveitamento das
oportunidades, com vistas ao crescimento e expansdo de negdcios no mercado; (2) Fraquezas
e Oportunidades, de modo a estabelecer estratégias de capacitacdo e investimento requeridas
ao fortalecimento para o aproveitamento de oportunidades; (3) Forcas e Ameacas, para
delineamento de estratégias de uso das for¢as para o enfrentamento das ameacas; (4) Fraquezas
e Ameacas, com a idealizagdo de estratégias que possibilitem condigdes minimas para a
viabilidade do projeto diante as ameacas que se apresentam. Esse procedimento, recomendado
por Johnson et al. (2007) para a transi¢do da anélise externa para o diagnostico estratégico,
conduziu ao diagnostico ilustrado na Figura 6 e descrito em detalhes na sequéncia.
O cruzamento das premissas decorrentes da analise externa e interna apresenta que as
Oportunidades e Forcas da Estratégia de Crescimento e Expansdo estdo em viabilizar os
projetos de Rede Local, os quais requerem: (a) investimentos de baixo custo; (b) menor prazo
de execucdo; (c) expansao em localidades especificas; (d) realizacdo de investimentos diretos
em municipios nos quais o estimulo a demanda do gas canalizado trara a expansao.
Por um lado, ap6s o atingimento da maturidade da demanda, o alto investimento dos gasodutos
de distribuicdo sera viabilizado e, consequentemente, trara as redes por meio de projetos do
10



Sistema Principal de distribuicdo, utilizando-se das tubulacBes subterraneas, isto é, os
denominados gasodutos de distribuicdo. De outro lado, observa-se que as Oportunidades e
Fraquezas da Estratégia de Capacitacdo e de Investimento estdo nos fatores da Dindmica de
Competicdo. Estas necessitam de trabalho mais detalhado, visando minimizar as barreiras de
entrada, a rivalidade competitiva em relacdo aos substitutos, nos segmentos comercial e
residencial. Nestes segmentos, o substituto mais evidente é o Gas Liquefeito de Petroleo,
popularmente chamado de gas de botijdo, cuja Politica de Precos é definida em &mbito federal.

Fraquezas

Estratégia de Crescimento e Expansio Estratégia de Capacitacio e Investimento
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Figura 6. Diagnostico Estratégico — Negocio do Gas Natural Canalizado
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Quanto as Ameacas e as Forcas da Estratégia de Defesa e de Manutencdo, faz-se necessario
ampliar a abrangéncia de mercado do gas natural canalizado do Grupo Estratégico Industrial,
que se viabiliza gracas a sua competitividade neste segmento. Ampliar o fornecimento do
produto nos Grupos Estratégicos Comercial e Residencial viabiliza-se gracas a sustentabilidade,
seguranca e disponibilidade em comparacdo aos substitutos e exemplifica-se pelo Gas
Liquefeito Petroleo ou carvéo.

No que se refere a Ameacas combinadas com Fraquezas da Estratégia de Sobrevivéncia,
observa-se que se faz necessario valorizar, por meio de campanhas comerciais e de marketing,
a disponibilidade de gas natural de forma continua, em contrapartida aos fatores de custo de
implementacdo de projetos das redes de tubulacGes subterraneas. Como visto anteriormente,
devido a alta tecnologia aplicada, requerem: (a) investimentos de alto custo; (b) longos prazos
de construcdo e, (c) demora nos processos de obtencédo de licenciamento e de autorizagéo para
desapropriacao de areas para a construcao dos gasodutos, em muitas das regioes.

O diagnostico estratégico considera: (1) questfes voltadas quanto as expectativas do mercado
na utilizacdo do gas natural canalizado, das lacunas estratégicas que impedem a expansédo do
mercado e, (2) Oportunidades e Ameacas, bem como Forgas e Fraquezas, quanto a geracdo de
valor as concessionarias e aos usuarios de gas canalizado.

Para Johnson et al. (2007), além das bases com as quais uma unidade de negécios pode atingir
vantagem competitiva em seu mercado, a estratégia competitiva se estende as organizacdes de
servico publico, pela sustentacdo da qualidade dos servicos, dentro do orgamento estabelecido,
e pelo “melhor valor”, ou seja, a prestagdo do servigo publico de qualidade superior.

Desse modo, fornecendo “melhor valor”, a escolha estratégica tem o objetivo de proporcionar
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o desenvolvimento de negdcio do Gés Natural Canalizado, por meio dos projetos estruturantes
de Rede Local, os quais serdo viabilizados com o aperfeicoamento do arcabouco regulatorio.
Sob a dtica desta proposta de Estratégia Competitiva, a avaliacdo da area de Regulacdo deve
ter em conta: (a) a identificacdo de lacuna estratégica que favoreca a competitividade das
Concessionérias; (b) a garantia de criacdo de valor ao mercado de gas, viabilizando sua
utilizacdo sustentavel e, assim, (c) atender a recomendacéo de Johnson et al. (2007).

Quanto as condigdes estruturais, a area de Regulagdo, utilizando-se dos recursos internos, suas
capacidades e competéncias regulatdrias, devera fornecer o “melhor valor”, por meio dos
estudos da regulacéo, orientado ao ambiente externo.

Considerando a matriz produto-mercado de Ansoff (Figura 1), a identificacdo das possiveis
direcbes de desenvolvimento — as op¢es estratégicas disponiveis para uma organizacdo, em
termos de produtos e cobertura de mercado — da-se com base no entendimento da posi¢édo
estratégica de uma organizacdo. Elege-se, como dire¢do do desenvolvimento de estratégia, 0
quadrante C da Matriz, com a busca de novos mercados para o produto existente.

O gés natural canalizado ndo é considerado um produto entrante em novos mercados, dado que
ja existem produtos substitutos nesses novos mercados. Sendo assim, o desenvolvimento dos
novos mercados serd por intermédio de novos territdrios, ou seja, municipios que ainda ndo
tenham disponibilidade do produto e, eventualmente, novos usos do gas natural nesses
mercados, com novas capacidades de utilizacdo, além das expectativas atuais com a chegada
dos gasodutos de distribuicao.

Os produtos substitutos de forma segmentada no Grupo Estratégico Industrial, sdo: o dleo
diesel, o carvao, o 6leo combustivel, a lenha e 0 GLP. Os principais segmentos industriais com
relevancia dos produtos substitutos sdo os setores das industrias quimicas, ceramica, téxtil,
alimentos e bebida, ferro e acgo, e papel e celulose, chegando a um consumo aproximado de
2.800 toe (tonelada de energia equivalente) ao ano (SIMA, 2021).

Como a estratégia eleita é a de desenvolvimento de mercado, com o gas natural chegando aos
municipios ndo atendidos pelo gasoduto de distribuicdo e aproveitando-se das Forcas definidas
na andlise da SWOT, tem-se ai um mercado total em potencial equivalente a um consumo
aproximado de 7.000 toe, o que revela um espaco de crescimento no segmento do Grupo
Estratégico Industrial na ordem de 66% para o gas natural (SIMA, 2021)

Diante disso, consolidou-se a definicdo do aproveitamento da oportunidade deste projeto: o
desenvolvimento do mercado de gas canalizado, por meio dos projetos estruturantes de Rede
Local, cujos aspectos estruturais se apresentam no proximo item.

A distribicdo de gas canalizado é feita por meio de gasodutos, construidos a partir de city-gates,
denominacdo do local fisico em que ocorre o recebimento, medicdo e inicio da distribuicédo
local. Os gasodutos de distribuicdo percorrem longas distancias, ocupam areas territoriais
extensas e se submetem a regulamentacao de protecdo ambiental, o que, além da complexidade
enfrentada, demanda investimentos de grandes proporgoes e prazos longos de execucao.

Uma vez identificada a oportunidade de desenvolvimento do mercado de distribuicdo de gas
canalizado, pela ampliacdo da abrangéncia geografica da atual rede, em determinada regiéo,
elaborou-se uma estimativa do investimento envolvido na extensdo da rede de gasodutos,
considerando-se os critérios comumente adotados pela ARSESP para avaliacéo de viabilidade
econémico-financeira dos projetos de expansdo apresentados pelas concessionarias.

Cientes de que essa opgao envolve um volume vultoso de investimento, efetuou-se a analise do
Fluxo de Caixa Descontado, calculado para um ciclo tarifario de cinco anos, o VPL (Valor
Presente Liquido), a Taxa Interna de Retorno (TIR), considerando o custo de oportunidade
WACC (Weighted Average Capital Cost), e 0 prazo de retorno (payback).

Apurou-se que o0 payback desse investimento excede 0 prazo de cinco anos projetado no fluxo
de caixa, com TIR negativa em projecdo de 10 anos, atingindo cerca de 2,6% ao ano para 15
anos e 6,5% ao ano para o periodo de 20 anos, percentuais inferiores ao WACC considerado de
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8,3%. O VPL também se mantém negativo até 20 anos apos o inicio do projeto.

Pelo mesmo critério, considerou-se a alternativa de expansdo da rede de gasodutos de
distribuicdo por meio de um projeto de Rede Local. Essa forma compreende um “conjunto de
dutos e demais equipamentos de distribuicdo que estdo isolados do Sistema Principal de
distribui¢do” (ARSESP, 2021).

Nos projetos de Rede local, instala-se, em determinado ponto da rede principal, uma estacdo
de compressédo de gas, a partir desta estacéo, o gas natural comprimido (GNC), ou gas natural
liquefeito (GNL), é transportado por meio rodoviario em carretas até uma estacdo de
descompressdo. Nela o gas, ap6s submetido a descompressdo, alimenta uma rede local
secundaria de distribuicdo, atingindo o ponto de consumo do produto. Esse sistema esta
representado na Figura 7.
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Figura 7. Projeto de Rede Local
Fonte: Elaborada pelos autores (2021).

Requerendo investimento inicial substancialmente menor, essa alternativa revelou-se
significativamente vantajosa, se considerado o periodo de 5 anos. O payback ocorre em 2,8
anos, a TIR atinge 24,2% para a projecao de 5 anos, percentual superior ao WACC considerado
de 8,3%. O VPL, ao final do quinto ano, atinge R$ 2,2 milhdes.
Diante dos fatos apurados, neste exemplo especifico, optou-se pela adoc¢ao da estrutura de redes
locais como estratégia de ampliacdo da cobertura geografica da distribui¢do de gés canalizado,
em determinada regido. .
Conforme a 6tica de Johnson et al. (2007) descrita anteriormente, a estratégia competitiva esta
relacionada as bases com as quais uma unidade de negocios pode atingir vantagem competitiva
em seu mercado. Nesse sentido, a vantagem competitiva que se apresenta nos projetos de Rede
Local e que viabiliza o fornecimento do gas natural canalizado em seu mercado dar-se-4 em
linha com a Estratégia de Diferenciagdo, possibilitando o fornecimento de um produto, com
beneficios diferentes dos oferecidos pelos produtos substitutos, gracas a disponibilidade de
fornecimento e seguranca, fatores valorizados pelos usuarios. Esta estratégia de diferenciagédo
tem como objetivo: (a) atingir vantagem competitiva por meio de melhores produtos ou servicos
ao mesmo preco ou (b) melhorar as margens gracas aos precos ligeiramente mais altos.
Para Johnson et al. (2007), a estratégia de diferenciacdo nos servigos publicos é atingir uma
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posicdo de centro de exceléncia destacando a importancia que estas organizagdes oferecam
beneficios percebidos, mas para quem? Para 0 usuario do servico ou aos prestadores dos
servicos? Neste caso do desenvolvimento do mercado de gas natural, essa percepgdo pesa que
seja obtida aos usuarios dos servicos, aos prestadores de servicos e ao Poder Concedente. Como
abordado anteriormente, diversos stakeholders serdo beneficiados pelo projeto.

6 Intervencéo e resultados

Marcondes et al. (2017) afirmam que na execucdo de um projeto de aproveitamento de
oportunidade, como 0 que aqui se apresenta, a estratégia de mudanca pode contemplar trés
linhas de acgdo: a técnica, a politica e a cultural. No &mbito deste trabalho, a atuagéo da area de
Gas Canalizado da Agéncia Reguladora sera efetuada na linha técnica e cultural.

Ndo se abordam, neste trabalho, questbes relativas as politicas puablicas voltadas ao
desenvolvimento regional, nem aspectos estruturais do mercado, como, por exemplo, a
verticalizacdo do Estado, obrigando cidad&@os a consumir servicos publicos prestados em regime
de exclusividade, dado que, neste caso especifico, ha produtos substitutos ao gas canalizado.
No projeto aqui descrito, 0 aproveitamento da oportunidade de desenvolvimento do mercado
de gas canalizado segue a Otica da Agéncia Reguladora, ndo se estendendo as decisdes
empresariais que competem as organizagdes do setor privado concessionarias dos servigos. A
elas cabe identificar e quantificar o potencial de ampliacdo de mercado, as a¢Ges para captacdo
de clientes e a avaliagdo de outros investimentos necessarios a disponibilizacdo e
comercializacdo dos produtos nos novos pontos de consumo. Assim sendo, no que tange ao
papel da ARSESP, o projeto ja foi implementado, mediante processo a seguir descrito.

O primeiro passo se deu com o estudo técnico constituido como tema da Agenda Regulatéria
do biénio 2019/2020, denominado “Aprimoramento da Regulac¢do dos projetos de Rede Local”.
Em seguida, em linha com as normas estatutarias, o projeto foi objeto de Consulta Publica,
conforme referéncia n°:16/2019, disponibilizada no site da Agéncia. A Consulta Publica é um
meio que permite a participacdo dos stakeholders do mercado de gas natural no estado de Séo
Paulo no processo de validacdo, adaptacdes e aperfeicoamento, possibilitando a manifestacéo
dos agentes da sociedade eventualmente afetados pelo projeto, além de dar transparéncia aos
atos da Agéncia. Nesse sentido, a proposta foi apresentada sob a forma de nota técnica e minuta
de deliberac&o, elaborada pela Area de Regulacéo de Gas, para que as contribuicdes e sugestoes
pudessem ser enviadas no prazo de 60 (sessenta) dias, a partir de 27 de dezembro de 2019.

Em conformidade com o Regimento Interno da Agéncia, as contribuicfes e sugestes
apresentadas foram avaliadas, e em seguida, foi feita a elaboracdo e divulgacdo do Relatério
Circunstanciado, documento RC.G-0001-2020, igualmente, disponilbizado no site da Agéncia.
O projeto recebeu cerca de setenta propostas de aprimoramento, apresentadas por diferentes
partes interessadas, uma vez que 43% se caracterizam como agentes economicos, 29% como
consultorias e 28% como representantes de orgdos de classe ou associagao.

A ultima fase do projeto foi concluida com a publicacdo, em 9 de outubro de 2020, da
Deliberagdo ARSESP N° 1055, de 2020, aprovada pela Diretoria Colegiada da Agéncia.
Importante enfatizar, as Delibera¢fes da Agéncia séo atos de carater normativo de competéncia
exclusiva da Diretoria Colegiada, resultado de processo estruturado da regulamentacéo, e
entram em vigor na data de sua publicacdo no Diario Oficial do Estado.

7 Consideracoes finais

A acdo estratégica que se descreve neste texto inspira-se nas concepcdes de negocios de
Johnson et al. (2007) e Barney e Hesterly (2011), segundo as quais o desenvolvimento é o
resultado obtido em decorréncia da conquista de vantagem competitiva sustentavel.

A Area de Regulago, da Diretoria de Géas Canalizado da ARSESP, identificou a oportunidade
de favorecimento a vantagem competitiva das empresas que atuam na distribuicdo de gas
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canalizado em &reas geograficas ainda ndo atendidas, oferecendo o produto como um substituto
as fontes energéticas que ali se consomem. Por meio da implementacao de projetos de Rede
Local, oferecendo valor aos clientes, capacidade de entrega em areas ndo atendidas pelas
Concessionarias, viabiliza-se a expansdo de mercado e, posteriormente, a expansao da malha
de gasodutos, gracas ao desenvolvimento do mercado.

Além dos beneficios competitivos proporcionados as distribuidoras, cria-se valor ao Poder
Concedente, pois a expansdo da malha de gasodutos, aléem do aumento na base de ativos da
concessdao do estado, promove desenvolvimento econdmico e social, advindo da geracao de
renda, dos empregos diretos e indiretos, bem como do aumento na arrecadagdo de impostos.
Assim como ocorre nas organizacbes de iniciativa privada, que enfrentam desafios
competitivos, o presente trabalho foi pautado por uma visdo voltada ao usuério dos servi¢os
publicos, focalizando-o como um consumidor, com a intencdo de viabilizar o produto ao
mercado, a universalizacdo e a continuidade dos servicos e, ainda, a modicidade tarifaria.
Entende-se, portanto, que o objetivo de promover o desenvolvimento do mercado foi atingido.
Por envolver diferentes agentes - consumidores, empresas de iniciativa privada e autarquias
governamentais -, esta proposta lida com a complexidade tipica do ambiente de negdcios.
Enfatiza-se o aprendizado dos agentes envolvidos na concepgéo e implementagéo do projeto,
em decorréncia do exercicio de aplicacdo de um método para a solucdo de problemas e
aproveitamento de oportunidades de mercado, com fundamentacdo cientifica e foco no
desenvolvimento de negdcios, proporcionando solugdes inovadoras.

Pode-se considerar que o projeto aqui descrito é passivel de replicacdo em situa¢Ges de natureza
semelhante, vivenciada em outros setores regulados e que envolvam outros servigos publicos
prestados a sociedade, especialmente pela descricdo dos procedimentos metodoldgicos
adotados, que lhe conferem carater cientifico. Entende-se, assim, que o potencial de impacto
ndo se limita a experiéncia especifica aqui descrita, mas se estende a beneficios aplicaveis ao
desenvolvimento de negécios e mercados e, consequentemente, a economia como um todo, e,
em especial, a sociedade, pela ampliacdo da oferta de empregos e satisfacdo de necessidades da
comunidade, em geral.
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