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Resumo

Silva, Rodrigo Oliveira da; Macedo-Soares, Teresia Diana Lewe van Aduard
de. Proposta de ferramental para analise nas perspectivas relacional e
ética de estratégias politicas de empresas que operam em setores
regulados: o caso do setor ferroviario brasileiro. Rio de Janeiro, 2016,
327p. Tese de doutorado — Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Esta pesquisa investiga o setor ferroviario de cargas brasileiro, especialmente
no que tange as estratégias politicas das concessionarias do setor. A partir de 2010,
mudancas na postura de atuacdo do 6rgdo regulador, orientado por diretrizes do
Governo Federal, trouxeram um impacto consideravel no dia a dia das concessio-
narias ferroviarias de carga. A agéncia reguladora editou, em 2011, trés resolucGes
que ficaram conhecidas como o “novo marco regulatério” do setor ferroviario de
cargas. Logo ap0s da edicdo de tais resolucdes, em 2012, houve o primeiro processo
de revisdo tarifaria do setor. Também em 2012, o Governo Federal lancou o Pro-
grama de Investimento em Logistica (PIL), em que o modelo atual de concesséo,
conhecido como de integracdo vertical, seria alterado para um modelo de passagem
livre (open acess). Todas estas mudancas geraram uma intensa movimentagdo de
atores do setor ferroviario de cargas. As concessionarias, juntamente com sua asso-
ciacdo de representacdo de classe, tentaram influenciar, notadamente o 6rgéo re-
gulador, em relacdo aos impactos prejudiciais que tais medidas causariam as suas
atividades. Ja os usuarios, também com o suporte de suas associac@es de represen-
tacdo, apoiavam a decisdo do 6rgdo regulador em tentar minimizar os efeitos da
atuacdo monopolista das concessionarias. Estes movimentos para influenciar o ator
publico com poder de decisdo em determinada questdo de politica publica sdo cha-
mados de estratégias politicas empresariais, cujo objetivo é gerar decisdes politicas
favoraveis a empresa ou ao setor ao qual ela pertence. O sucesso das estratégias
politicas depende da construcdo de uma série de entrelagcamentos entre atores que
podem influenciar direta ou indiretamente as decisdes em politicas publicas e no
marco legal e regulatdrio. Tais entrelagamentos se constituem aliangas estratégicas,
que formatam a rede politica de valor das empresas. Contudo, é imprescindivel que

as estratégias politicas estejam aderentes aos principios da ética e integridade
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corporativa. Visando auxiliar as empresas que atuam em setores regulados, em
especial as do setor ferroviario de cargas, esta pesquisa desenvolveu um ferramental
analitico, na perspectiva relacional, de modo a contribuir para a gestdo mais efetiva
dessas empresas, considerando as particularidades institucionais do seu contexto e
a necessidade de respeitar principios éticos. Tal ferramental originou-se de uma
fundamentacdo tedrica, suportada pelas seguintes teorias: estratégias politicas,
regulacdo econémica, acao coletiva, stakeholders, institucional, agéncia, redes e
ética nos negocios. O ferramental analitico proposto foi refinado por meio de
entrevistas com profissionais ligados ao setor ferroviario de cargas, pela analise em
profundidade de trés processos de mudanca regulatéria e pala aplicagdo parcial do
ferramental analitico proposto em uma das empresas do setor. O método empregado
para se alcancar o objetivo do trabalho foi 0 estudo de casos, em que se triangulou
dados de entrevistas semiestruturadas, documentos publicos e registros em diversas
midias. Como principais resultados, a pesquisa pdde evidenciar os tipos de
estratégias politicas empregadas pelas concessionérias ferroviarias de carga em
processos especificos de mudanca regulatéria; a percep¢do dos entrevistados em
relacdo ao ambiente regulatorio; e a postura ética dos atores que compdem o setor
ferroviario de cargas. Por fim, o ferramental analitico proposto se mostrou

pertinente a realidade das empresas do setor.

Palavras-chave

Gestdo estratégica; estratégias politicas empresariais; ferramental analitico na

Otica relacional; ética e integridade corporativa; setor ferroviario de cargas.
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Abstract

Silva, Rodrigo Oliveira da; Macedo-Soares, Teresia Diana Lewe van Aduard
de (Advisor). Proposal of a framework for analysis from a relational and
ethical perspective of political strategies of companies operating in
regulated sectors: the case of the Brazilian railway sector. Rio de Janeiro,
2016, 327p. PhD. Dissertation — Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

This research investigates the Brazilian rail freight sector, especially
regarding the strategies of the concessionaires of the sector. As of 2010, changes in
the regulatory agency's position, guided by Federal Government guidelines, have
brought a considerable impact without day to day rail freight concessions. In 2011,
the regulatory agency issued three resolutions that became known as the "new
regulatory framework™ of the rail freight sector. Soon after the issuance of these
resolutions, in 2012, there was the first process of tariff revision of the sector. Also
in 2012, the Federal Government launched the Logistics Investment Program (PIL),
in which the current concession model, known as vertical integration, was changed
to a free passage model. All these changes have generated an intense movement of
airports of the railroad of loads. As concessionaires, with their association of class
representation, they tried to influence, especially the regulatory body, in relation to
the impacts. The users, also supported by their representative associations,
supported a decision of the regulator to minimize the effects of the monopolistic
performance of the concessions. These moves to influence public power with
decision-making power in a particular public policy issue are directed at business
strategies, its purpose is to generate business-friendly policy decisions or the quality
sector. The success of political strategies depends on the construction of a series of
interlacings between actors that can influence directly or indirectly as decisions in
public policies and not legal and regulatory framework. Such interlinkages
constitute strategic alliances, which form a political network of business value.
However, it is imperative that policy strategies adhere to the principles of ethics and
corporate integrity. Aiming to assist as companies that operate in regulated sectors,
especially as the rail freight sector, this research developed a population analyst,

from a relational perspective, in order to contribute to a more effective management
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companies, considering as institutional particularities of their context. Ethical
principles. Such manipulation originated from a theoretical foundation, supported
later theories: political strategies, economic regulation, collective action,
stakeholders, institutional, agency, networks and business ethics. The analytical
project proposed for refining by means of interviews with professionals related to
the rail freight sector, for in-depth analysis of three processes of regulated change
and partial application of the proposed analytical project in a company of the sector.
The method used for the purpose of case studies, in which triangulated data from
semi-structured interviews, public documents and records in various media. As the
main results, the research could highlight the types of incentive systems used in
freight rail concessions in specific processes of regulatory change; a perception of
the interviewees regarding the regulatory environment; it is an ethical stance of the
actors that compose the railroad cargo industry. Finally, the proposed proposal
analyst was relevant to the reality of the companies in the sector.

Keywords
Strategic management; political strategies; relational analytical framework;

ethics and corporate integrity; freight railroad industry.
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Introducéao

O final do século XX foi marcado por uma série de movimentos para
privatizacdo de empresas estatais e a concessdo de servicos de utilidade publica.
Tais movimentos foram fortemente notados, no final da década de 1970 e inicio da
década de 1980, na América do Norte; durante a década de 1990, na América Latina
e Unido Europeia; €, um pouco mais tarde, na Rassia e paises que compunham a
antiga Unido Soviética (DE FARIAS; RIBEIRO, 2002; DE PAULA; AVELLAR,
2008; HILMOLA,; LAISI, 2015; McCARTNEY; STITTLE, 2015; JIANG et al.,
2015).

O Brasil foi influenciado de forma significativa por tais movimentos, que
tiveram em meados da década de 1990 o apice de privatizacOes e transferéncias de
concessdes de servigos publicos a operadores privados. Segundo Correa et al.
(2008), o programa de privatizagOes brasileiro foi um dos maiores do mundo,
envolvendo a venda de ativos que totalizaram, aproximadamente, US$ 80 bilhdes.

Segundo Peci e Cavalcanti (1999) e De Farias e Ribeiro (2002), havia no
Brasil a necessidade de ajustes fiscais, diminuindo a exclusividade de investimento
em determinados setores da economia pelo Estado e, por consequéncia, reduzindo
a divida publica. Outrossim, ainda de acordo com o0s autores, a capacidade de o
Estado absorver e desenvolver avancos tecnoldgicos se tornava cada vez mais
limitada, ante a expertise de empresas privadas, que produziam com custos bem
menores do que o Estado. Ademais, o fato de serem empresas publicas, portanto
sujeitas a um ordenamento juridico especial, como, por exemplo, a necessidade de
respeitar a legislagdo vigente no caso de licitacdo de bens e servigos, tornava tais
empresas lentas, em termos de respostas a um ambiente dinamico.

Além de promover a reducéo da divida publica, as privatizagdes eram vistas

como um meio para retomar investimentos em infraestrutura em setores como tele-
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comunicagdes, transportes e energia, que sdo cruciais para o crescimento da econo-
mia de um pais, permitindo a atragdo de capitais externos por periodos mais longos
e estimulando a producdo nacional (DE PAULA; AVELLAR, 2008).

O fato de o Estado privatizar empresas e conceder a iniciativa privada a ges-
tdo, manutencdo e operacao de servicos e utilidades publicas por si s6 ndo garante
niveis de qualidade mais elevados para a sociedade. Sendo assim, o surgimento
dessas relac6es novas entre o Estado e o privado careceu da criacdo de mecanismos
para atender aos requisitos da sociedade, preservando a competitividade de setores
da economia e pregos justos aos usuarios finais (PECI; CAVALCANTI, 1999;
SALVATORI; VENTURA, 2012; BASTOS; MACEDO-SOARES, 2015).

Com o objetivo de salvaguardar os interesses da sociedade brasileira, medi-
ante a nova relacéo estabelecida entre os agentes publicos e privados, o Estado Bra-
sileiro assumiu o papel de “regulador” dos setores privatizados. O papel de gestor
e executor muda para o de “arbitro” dos conflitos de interesse que por ventura ocor-
ram e “proponente” do direcionamento estratégico (notadamente dos investimen-
tos) a ser trilhado em tais setores. Para este fim, o Estado delegou responsabilidades
as Ageéncias Reguladoras.

Para De Farias e Ribeiro (2002), Jorddo (2009), Marques Neto (2009) e
Cuellar (2008), o modelo regulatorio, no qual as recém-criadas agéncias se alicer-
caram, foi fortemente influenciado pelas iniciativas tomadas pelos Estados Unidos
na década de 1980, que propuseram Agéncias Reguladoras autbnomas em suas res-
pectivas arenas de atuacao.

Segundo Aradjo e Oliveira (2005), a regulacdo da economia ndo € algo re-
cente, pois, desde as civilizagdes mais antigas até as atuais, parte do ordenamento
juridico buscava, e busca, controlar a atividade econdmica com fins de melhorias
para a sociedade como um todo. No entanto, ainda na visdo de Araujo e Oliveira
(2005, p. 68), em uma perspectiva mais moderna, “a literatura se tem concentrado
em situagdes nas quais 0rgaos e regulamentos existem para controlar a estrutura e
funcionamento de setores especificos”.

Neste sentido, Dassler (2006) observou que a teoria da regulacdo tem sido
tratada pela literatura em duas vertentes. Primeiramente, a vertente da “Intervencao
Regulatoria”, que € a maneira pela qual as entidades reguladoras intervém em seus
mercados, visando a promocao de competitividade e beneficios durdveis aos con-

sumidores. A outra vertente esta no contexto da “Governanga Regulatoria”, que se


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

24

preocupa com a forma da estrutura regulatoria, seu funcionamento e o nivel de au-
tonomia em relacdo as instancias superiores de governo.

Discussdes mais profundas e avancadas acerca da teoria da regulacdo nao sao
objetivos deste estudo, até mesmo porque a perspectiva da teoria da regulagéo é
ampla e repousa em muitas areas do conhecimento como, por exemplo: direito,
economia, financas e ciéncias politicas. Contudo, perspectivas trazidas por meio da
teoria da regulacdo econémica, com destaque para as contribuicdes de Stigler
(1971), e a teoria da captura regulatéria, com base em Laffont e Tirole (1991),
fornecem contribui¢des para o entendimento das relagdes entre partes interessadas
em um ambiente regulado.

Levi-Faur e Bachar (2011) perceberam que corporacfes e governos vém “in-
vestindo” mais em regulacdo, algo notado pelo niumero de agéncias reguladoras que
surgiram no mundo a partir da metade da década de 1980. A regulacéo tem perme-
ado de forma significativa as ac0es de empresas, a tal ponto que Levi-Faur e Bachar
(2011) observaram um verdadeiro “capitalismo regulatorio”, que é entendido como
os investimentos em advogados, lobistas e politicos, alternativamente aos investi-
mentos tradicionais em instalagdes, funcionarios e servigo ao cliente.

A primeira agéncia reguladora implementada no Brasil, no ambito do
processo de privatizacdes, foi a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL),
criada pela lei 9.427 de 26 de dezembro de 1996. A Figura 1 ilustra quais Agéncias

Reguladoras federais foram criadas a partir da década de 1990.

Criacdo das agéncias reguladoras na esfera federal

Agéncia Lei Ministério supervisor
Agéncia Nacional de Energia Lei no 9.427, 26/12/1996 Ministério das Minas e Energia
Elétrica (ANEEL)
Agéncia Nacional de Lei no 9.472, 16/07/1997  Ministério das Comunicacdes
Telecomunicagdes (ANATEL)
Agéncia Nacional de Petrdleo Lei no 9.478, 06/08/1997  Ministério das Minas e Energia
(ANP)
Agéncia Nacional de Vigilancia Lei no 9.782, 26/01/1999  Ministério da Salde
Sanitaria (ANVISA)
Agéncia Nacional de Saude Lei no 9.961, 28/01/2000 Ministério da Saude

Suplementar (ANS)

Agéncia Nacional de Aguas (ANA)  Lei no 9.984, 17/07/2000  Ministério do Meio Ambiente
Agéncia Nacional de Transportes Lei no 10.233, 05/06/2001 Ministério dos Transportes
Aquaviarios (ANTAQ)

Agéncia Nacional de Transporte Lei no 10.233, 05/06/2001 Muinistério dos Transportes
Terrestre (ANTT)

Agéncia Nacional do Cinema MP n° 2.228, 06/07/2001  Casa Civil

(ANCINE)

Agéncia Nacional de Aviacdo Civil  Lei no 11.182, 27/07/2005 Ministério da Defesa
(ANAC)

Figura 1 - Criag&o de agéncias reguladoras na esfera federal



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

25

Fonte: Pacheco (2006)

Como destacaram P4 e Abrucio (2006), a criagdo do modelo regulador inici-
ado em meados dos anos 1990 pode ser seccionado em trés momentos. O primeiro,
de 1996 a 1997, referiu-se a criacdo das agéncias do setor elétrico, de telecomuni-
cacOes e do petréleo, estabelecendo a quebra do monopdlio nos dois Gltimos seto-
res. O segundo momento de criagdo de agéncias reguladoras, compreendido entre
1999 e 2000, deu origem a agéncia de vigilancia sanitaria, a de satde suplementar
e a de aguas, visando modernizar os setores agora regulados e garantir 0s interesses
dos cidaddos. Por fim, o terceiro periodo de fundacdo de agéncias reguladoras fe-
derais foi compreendido de 2001 a 2005, com foco em transportes e cultura, com
as criacOes das agéncias de transportes terrestres, aquaviarios e de aviacao civil,
bem como a agéncia de cinema. Segundo P4 e Abrucio (2006), a ANAC (Agéncia
Nacional de Aviacao Civil) sofreu longa tramitagcdo no congresso, o que levou a um
significativo atraso em sua materializacéo.

Para Moosa e Ramiah (2015), a regulacdo € um mecanismo para o Estado
intervir na atividade econdmica. Mesmo que a teoria da regulacdo acredite que esta
intervencdo se traduza em beneficio para os consumidores finais, pois se tratam
frequentemente de monopoélios naturais (ARAUJO; OLIVEIRA, 2005), permitindo
a manutencdo da modicidade tarifaria, bem como a competitividade do setor, muitas
das vezes, as agéncias reguladoras ndo gozam da autonomia e do corpo técnico, em
qualidade e quantidade, requeridos para uma atuacdo mais efetiva (MARQUES
NETO, 2009).

A falta de autonomia das agéncias reguladoras acontece em menor ou maior
grau, dependendo do pais e do contexto politico onde aquela agéncia atua.
Fernandez-i-Marin et al. (2016) concluiram que as agéncias reguladoras na Europa
ndo sdo autdbnomas de fato, sendo caracterizadas, principalmente, pela interferéncia
politica na nomeacdo de funcionarios que compdem o quadro diretivo das agéncias,
situacdo que, também, foi observada por Holburn e Vanden Bergh (2014).

No caso brasileiro, além da interferéncia politica direta na gestdo das agén-
cias, sobretudo do poder executivo, outro fator chama a atencdo: a falta de experi-
éncia dos orgéos reguladores (SALVATORI; VENTURA,; 2012), pois se tratam de
agéncias jovens, com menos de duas décadas de atuacdo, que ainda estdo amadure-

cendo e criando expertise em regulacéo.
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No entanto, mesmo o Estado compartilhando com empresas privadas a res-
ponsabilidade de investimento e gestdo de setores importantes para economia, 0
Brasil ainda enfrenta graves problemas em setores como, por exemplo, o de trans-
portes e o0 de energia, que ficaram evidentes com os eventos ocorridos no inicio do
ano de 2015, provocados pela escassez de chuvas e greve de caminhoneiros (G11,
2015; VALOR ECONOMICOQ?, 2015).

No caso do setor de transportes, um estudo do Departamento de Transportes
e Estatistica® dos Estados Unidos demonstrou que a economia daquele pais é extre-
mamente dependente dos transportes. O estudo concluiu que melhorias na eficién-
cia de transportes melhora, substancialmente, a competitividade de bens e servigos.

Entretanto, o Brasil tem avancado pouco no que diz respeito a melhorias em
infraestrutura de transportes. Apesar de promessas como o PAC (Programa de Ace-
leragdo do Crescimento), o Plano Nacional de Logistica e Transportes (PNLT) e o
Trem de Alta Velocidade (TAV), os problemas cronicos como o excesso de cargas
transportadas pelo modal rodoviario, baixa densidade de malha ferroviaria, portos
lentos e aeroportos ineficientes ainda persistem.

Nos ultimos 60 anos, os investimentos em transportes no Brasil privilegiaram
o modal rodoviério. Este fato contribuiu para um desequilibrio da matriz de trans-
portes de cargas brasileira, na qual o transporte rodoviario é responsavel por mais

da metade do total de cargas transportadas, como ilustra a Figura 2.

60,49%

0,33%

o
ik

4,46%

13,86% 20,86%
O Rodoviario Ferroviario B Aquaviario
E4 Dutoviario B Aeroviario

Figura 2 - Matriz de transportes de cargas do brasil
Fonte: ANTT (2013)

Além de problemas como acidentes de transito, poluicdo e deterioracdo

1, Disponivel em: http://gl.globo.com/economia/noticia/2015/03/economia-mais-fraca-reduz-
perdas-provocadas-pela-crise-energetica.html Acesso: 25/04/2015.

2. Disponivel em: http://www.valor.com.br/brasil/4019856/greve-de-caminhoneiros-entra-no-2
Acesso: 25/04/2015

3. Disponivel em: http://www.rita.dot.gov/bts/sites/rita.dot.gov.bts/files/publications/transportati
on_statistics_newsletter/issue_04/entire.html Acesso: 01/05/2015.



http://g1.globo.com/economia/noticia/2015/03/economia-mais-fraca-reduz-perdas-provocadas-pela-crise-energetica.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2015/03/economia-mais-fraca-reduz-perdas-provocadas-pela-crise-energetica.html
http://www.valor.com.br/brasil/4019856/greve-de-caminhoneiros-entra-no-2
http://www.rita.dot.gov/bts/sites/rita.dot.gov.bts/files/publications/transportati%20on_statistics_newsletter/issue_04/entire.html
http://www.rita.dot.gov/bts/sites/rita.dot.gov.bts/files/publications/transportati%20on_statistics_newsletter/issue_04/entire.html
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acelerada de estradas, o desequilibrio da matriz de transportes gera outro maleficio:
0 aumento no custo de mercadorias (BALLOU, 2006; IPEA, 2012).

Recomenda-se o transporte rodoviario de cargas para distancias curtas, apro-
ximadamente 500 km, e para itens de maior valor agregado. No caso do transporte
ferroviario de cargas, aconselha-se distancias superiores a 500 km e para itens de
baixo valor agregado. J& para o modal aquaviério, o ideal é transportar em distancias
acima de 1000 km e com itens de valor variado. Para itens de alto valor agregado e
distancias superiores a 500 km, o transporte aéreo € uma boa opc¢édo. Por fim, o
dutoviario, que € indicado para itens de baixo valor agregado, sem variedade e dis-
tancias longas (BALLOU, 2006; BOWERSOX et al., 2013).

Por falta de investimentos nos modais, ou modalidades de transporte,
ferroviario e aquaviario (sobretudo aquele destinado a navegacdo interior, que se
faz em rios e lagos, também chamado de hidroviario), o Brasil transporta a maioria
de suas cargas por caminhdo, nas mais variadas distancias e com itens muito
distintos.

A malha ferroviaria, além de transportar menos do que seria indicado para um
pais das proporcOes do Brasil, é quase que inteiramente dedicada ao transporte de
minério de ferro, minimizando as chances de outros tipos de produtos serem
transportados por este modal (CNT, 2015).

Paises de proporcdes semelhantes a brasileira contam com uma malha
ferrovidria mais extensa, como também mais produtiva, em termos de toneladas

transportadas por quilémetro. Tal situacdo é apresentada na Tabela 1 a seguir.

Km Toneladas’/lkm  Territério (Km?) Malha/territério

EUA 248.357  2.524.585.000 9.857.306 0,0252
China 98.450  2.518.310.000 9.596.961 0,0103
Russia 87.157  2.222.388.000 16.377.742 0,0053
Canada 49.167 352.535.000 9.984.670 0,0049
Brasil  27.325 267.700.000 8.515.692 0,0032

Tabela 1 - Informacdes ferroviarias dos cinco maiores paises do mundo
Fonte: Banco Mundial* (2016)

Percebe-se que a industria ferroviaria brasileira pode melhorar quando
comparada a paises com dimensdes continentais, especialmente no que concerne a
produtividade, medida pelo indicador de tonelada transportada por quilometro, que

afere a tonelada bruta transportada (carga mais material rodante) pela distancia

4 Rail lines (total route-km). Banco mundial. Disponivel em: http://data.worldbank.org/indicator
[IS.RRS.TOTL.KM Acesso: 15/01/2016.



http://data.worldbank.org/indicator%20/IS.RRS.TOTL.KM
http://data.worldbank.org/indicator%20/IS.RRS.TOTL.KM
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percorrida pelas mesmas.

Corroborando com a ideia de que a malha ferroviaria brasileira conta com
uma capilaridade baixa, quando comparada a outros paises, a pesquisa da CNT
(2015), que tracou um panorama da infraestrutura do setor, destacou, exatamente,

a baixa densidade da malha ferroviaria brasileira.

EUA india China Argentina Chile  Canadd México Ridssia Austrdlia  Brasil

Figura 3 - Densidade da malha ferroviaria de alguns paises, incluindo o Brasil
Fonte: CNT (2015, p. 12).

Como se pode perceber na Figura 3, o Brasil apresenta uma malha ferroviaria
inferior, em termos de densidade da malha, em relagdo a outros paises em
desenvolvimento, como, por exemplo, Argentina, México e india.

E verdade que houve avancos no setor ferroviario de cargas brasileiro nas
ultimas duas décadas. Apds a privatizacdo da antiga RFFSA (Rede Ferroviaria Fe-
deral), as concessionarias vém aumentando, consideravelmente, a produtividade do
setor, além de promoverem uma ampliacdo nos investimentos em via permanente e
material rodante (CNT, 2015).

No entanto, mesmo com as melhorias trazidas para o setor apds a privatiza-
cao, ainda ndo € suficiente para colocar o Brasil em um patamar aceitavel de com-
petitividade. Mais investimentos sdo necessarios para ampliacdo da malha e ganhos
de produtividade.

Como dito anteriormente, alguns projetos do Governo Federal tém como ob-
jetivo a melhoria da logistica brasileira. O Programa de Investimentos em Logis-
tica® (PIL) antevia projetos de infraestrutura anunciados em 15 de agosto de 2012.
Os investimentos previam, aproximadamente, R$ 470 bilhGes, que contariam com
a participacdo direta do governo e de empresas privadas, por meio de concessoes,

como ilustra a Figura 4.

5 Disponivel em: http://www.logisticabrasil.gov.br/demanda-por-infraestrutura Acesso: 28/05/2015.



http://www.logisticabrasil.gov.br/demanda-por-infraestrutura
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Investimentos em concessdes planejadas R$ bilhdes
Logistica 242,0
Rodovias ,4dn 42,0
Ferrovias JEC R REEER 91,1
Portos iy 54,6
Trem de Alta Velocidade (TAV) i 35,6
Aeroporto &= 18,7*
Energia Elétrica @ 148,1
Petréleoeﬁésm 80,0
Total : 470,1

Figura 4 - Programa de Investimento em Logistica do Governo Federal
*Incluidos os investimentos em aeroportos regionais. Fonte (PIL, 2015).

Efetivamente, pouca coisa foi feita. O Brasil vem enfrentando problemas
importantes nas esferas politica e econdmica, gerando cortes no orcamento e atrasos
de obras, que afetam diretamente o setor de transportes, com de cortes de até 40%
no orcamento de 2015 (VALOR ECONOMICO, 2015°).

Além das mudancas estruturais profundas enfrentadas pelo setor de transporte
ferroviario do Brasil em meados da década de 1990, nos ultimos anos alguns movi-
mentos trouxeram maiores incertezas para o setor (SAMPAIO; DAYCHOUM,
2015).

Dentre tais movimentos, um fato que trouxe impacto para o setor foi a edi¢édo
de trés resolucBes pela ANTT, em julho de 2011, que ficou conhecido como o “novo
marco regulatorio” (POMPERMAYER et al., 2012). Estas resolugdes definiram
regras para o compartilhamento de infraestrutura ferroviaria das concessionarias,
direitos dos usuarios e metas de producéo e seguranca por trecho.

Destaca-se também, na linha dos movimentos que agitaram o setor ferroviario
de cargas nos ultimos anos, a proposta de alteragdo no modelo atual de concessdes
ferroviarias no Brasil. As concessoes realizadas ao longo da primeira metade da
década de 1990 adotaram uma postura de “integragao vertical”, na qual 0 concessi-
onario ferroviario € responsavel pela infraestrutura da malha e tambem goza do
direto de operacdo sob a mesma, em carater de monopolio.

A nova proposta, estabelecida no PIL, em 2012, constitui o0 modelo de open
access, no qual a concessionaria da linha férrea ndo opera o transporte ferroviario.

Nesta nova estrutura proposta, o concessionario da malha ferroviaria (Gestor

¢ Disponivel em: http://www.valor.com.br/brasil/4024152/transportes-tera-corte-de-ate-40-no-orca
mento Acesso: 28/04/2015.
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de Infraestrutura Ferroviaria - GIF) seria remunerado, em parte, pelo usuario dos
trilhos (Operador Ferroviério Independente - OFI) e, noutra parte, pela VALEC
(empresa publica, sob a forma de sociedade por a¢des, vinculada ao Ministério dos
Transportes, nos termos previstos na Lei n° 11.772, de 17 de setembro de 2008),
em funcgdo da disponibilizacdo da capacidade ferroviaria a estatal.

Contudo, esta proposta sofreu muitas criticas. O fato da VALEC garantir a
compra da capacidade futura do GIF gerou incertezas, em fungdo da potencial
incapacidade de pagamento pelo Governo Federal, no que ficou conhecido como o
“risco VALEC”. Ademais, alguns especialistas acreditam que seria muito dificil
conviver com dois modelos de concess@o, um verticalizado e outro de open acess
(SAMPAIOQ et al., 2015).

Somada a atual crise econdmica brasileira e a necessidade de o Governo
equacionar as contas publicas, as concessdes sob o regime de open acess foram
suspensas (ESTADO DE SAO PAULQOY, 2016).

Outra gquestdo que impactou significativamente o setor ferroviario de cargas,
em 2012, foi a aprovacdo pela ANTT da primeira revisdo do teto tarifario. A
reducdo média foi de 25% a 30% do valor da tarifa de referéncia das concessionarias
(POMPERMAYER et al., 2012).

O Presidente da ANUT (Associacdo Nacional dos Usuarios do Transporte de
Carga) em 2011, Luis Henrique Baldez, questionava os valores cobrados pelas
empresas do setor ferroviario:

“As concessionarias mantém uma posicao de monopélio dentro de sua malha. Neste
caso, ndo negociam tarifas, as imp&em. Além do mais, se apropriam de todos os
ganhos de eficiéncia que a carga proporciona, apresentando margens financeiras de
lucratividade em patamares extremamente elevadas”.

“Somente para exemplificar, a ANTT arbitrou um conflito de tarifas entre a MRS e
a ArcelorMittal, nossa associada, para o transporte de minério de ferro. Apds
profundo estudo dos custos envolvidos para a producdo do transporte, a ANTT
concluiu que a tarifa cobrada pela MRS (R$ 34,00/t) se encontrava num patamar
cerca de 40% superior aquele considerado adequado (R$ 24,00/t)” (REVISTA
ANTT?, 2011 p. 76).

Durante o processo de revisdo tarifaria, Rodrigo Vilaca, entdo presidente da

ANTF (Associacdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios), salientou que tal

" Disponivel em: http://www.em.com.br/app/noticia/economia/2016/10/14/internas_economia,
814079/plano-de-dilma-para-ferrovias-e-enterrado.shtml Acesso: 18/10/2016.

8 Revista ANTT — Entrevista. Volume 3 NGmero 2 de Novembro de 2011. Disponivel em: http://
www.antt.gov.br/index.php/content/view/14791/Entrevista.html Acesso: 10/12/2015.
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revisdo acarretaria prejuizos significativos as concessionérias, como revela o frag-
mento do texto transcrito a seguir:

“Os contratos assinados pelas ferrovias preveem reajuste anual e revisdo tarifaria a
cada cinco anos, visando garantir o equilibrio econdmico-financeiro das concessdes.
Porém, com a reducdo do teto anunciada pelo governo federal, as concessionarias
poderdo ter queda na receita e na taxa de retorno de seus negécios” (DIARIO DO
COMERCIO?, 2012).

Além de as questdes elencadas até aqui, que por si s6 demandariam uma aten-
¢ao especial por parte das empresas que atuam no setor, uma fusdo, ocorrida em
marc¢o de 2015, gerou polémicas. Trata-se da fusdo entre a Rumo, braco logistico
do grupo Cosan (que atua em varios setores como, por exemplo, agronegocio, ener-
gia e transportes), e a América Latina Logistica (ALL), concessionaria ferroviaria
que atua nas malhas sul e centro-oeste do Brasil.

O questionamento em relacdo a essa fusdo partiu, notadamente, dos usuarios
da ALL, que ficaram receosos de que a Cosan, agora dona da ALL, priorizaria sua
propria carga. Visando minimizar este risco, 0 CADE (Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica) impds restrigdes & Rumo-ALL, limitando por meio de cota
maxima fixa a utilizacio pela Cosan (VALOR ECONOMICO?, 2015).

A ALL passa por um periodo realmente conturbado em suas operacfes. Em
2013, o governo da presidente Cristina Kirchner rescindiu os contratos de conces-
sdo de ferrovias argentinas administradas pela ALL, que operava no pais desde
1999. A empresa questionou o fato na justica (G1!, 2013), e o caso ainda nio foi
resolvido.

Outra questdo, que tem preocupado os gestores da empresa ALL, é o nimero
de autuacdes aplicadas pela ANTT. Entre 2010 a 2014 foram mais de 300 processos
de autuacdo contra a empresa, totalizando, aproximadamente, 60 milhdes de reais
em multas (EXAME??, 2015).

Por fim, ainda na linha dos movimentos que trouxeram mudancas para o setor
ferroviario de cargas, em meados de 2015, algumas concessionarias protocolaram

junto a ANTT pedidos de prorrogagdo de seus contratos, ainda sob o regime de

® Disponivel em http://www.diariodocomercio.com.br/noticia.php?id=9434 Acesso: 28/04/2015.

10 Disponivel em http://www.valor.com.br/empresas/3949006/cade-mantem-restricoes-impostas-
fusao-entre-all-e-rumo Acesso: 28/04/2015.

11 Disponivel em http://gl.globo.com/economia/negocios/noticia/2013 /06/argentina-rescinde-
contratos-de-concessao-da-brasileira-all-logistica.html Acesso: 28/04/2015.

12 Disponivel em: http://fexame.abril.com.br/brasil/noticias/all-teve-300-autuacoes-em-5-anos-por-
descumprir-antt Acesso: 28/05/2015.
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integracéo vertical (REVISTA FERROVIARIA®, 2015).

Percebe-se, pelos movimentos destacados no setor ferroviario de cargas, que
o desempenho de empresas pode ser afetado por caracteristicas ambientais que ex-
trapolam fatores mercadologicos tradicionais, como, por exemplo, as acdes dos
concorrentes e as expectativas dos clientes. O componente politico, o arcabouco
normativo e o sistema judiciario interferem sobremaneira nos resultados das em-
presas, mormente em setores regulados (SILVA, etal., 2014; BASTOS, MACEDO-
SOARES, 2015).

Para mitigar ameacas e potencializar oportunidades do ambiente regulatério
e institucional, as empresas devem empregar estratégias especificas, denominadas
na literatura como estratégias politicas empresariais (BASTOS, 2012; SILVA, et
al., 2014).

Estratégias politicas empresariais podem ser compreendidas como a¢des que
visam influenciar a tomada de decisdo de agentes publicos em beneficio da empresa
ou do setor ao qual ela se insere, gerando, em ultima analise, vantagens competitivas
sustentaveis (HILLMAN; HITT, 1999; HILLMAN et al., 2004; OLIVER,;
HOLZINGER, 2008; HOLBURN; VANDEN BERGH, 2014; NELL, et al., 2015).

Hillman e Hitt (1999) argumentaram que as estratégias politicas empregadas
pelas empresas vao de uma postura reativa até uma postura proativa. Em uma pos-
tura reativa, as empresas buscam compreender e cumprir a politica implementada
para o setor ao qual ela atua. Ja em uma postura proativa, as empresas visam influ-
enciar a formulacdo de politicas para atingir objetivos especificos.

Para um melhor desempenho global, as empresas devem integrar estratégias
de mercado com as estratégias politicas. De certa forma, em ambientes com alto
risco politico e regulatério, como o caso brasileiro, as empresas necessitam desen-
volver recursos e capacidades especificos para compreender o cenario politico e
regulatorio e, também, para empregarem as estratégias politicas empresariais mais
adequadas (KINGSLEY ET AL., 2012).

Segundo Holburn e Vanden Bergh (2014), as estratégias politicas empresari-
ais podem permitir as empresas gerenciar seus ambientes regulatorios, mitigando
riscos da regulacdo, ao fornecer para o 6rgédo regulador, por exemplo, informacées

técnicas sobre determinada tematica, influenciando decisdes iniciais ou revertendo

130 jovem a frente da renovacéo: Alexandre Porto, Superintendente de Transporte Ferroviario de
Cargas da ANTT. Revista ferroviaria - Ano 76 - Dezembro 2015 / Janeiro de 2016.
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aquelas que foram primeiramente desfavoraveis.

Contudo, as agodes voltadas para o “mercado politico” (HOLBURN;,
VANDEN BERGH, 2004), ou a¢des ndo orientadas ao mercado (BASTOS;
MACEDO-SOARES, 2015), ndo séo isoladas. Segundo Laffont e Tirole (1991),
grupos de interesse atuam conjuntamente na “captura” de politicas publicas.

Sob este prisma, o Setor Ferroviario Brasileiro (SFB) possui representacfes
de varios grupos de interesse.

No caso das empresas que atuam no setor sob o regime de concessdo, figura
a Associacdo Nacional de Transportadores Ferrovidrios (ANTF). A ANTF tem
como objetivo o “desenvolvimento e o aprimoramento do transporte ferroviario de
carga no pais, através de acfes aglutinadoras das necessidades e anseios de seus
associados” (ANTF*, 2015).

Ja do lado dos usuérios do transporte de carga no Brasil, a Associa¢do Naci-
onal dos Usuérios de Transportes de Cargas (ANUT) defende os interesses dos con-
sumidores diretos dos servigos de transportes de cargas, incluindo ai o transporte
ferroviario de cargas. Dentre 0s objetivos tracados pela ANUT, aquele que destaca
mais, proeminentemente, seu papel de defesa dos interesses dos usuarios é o de
“valorizar 0 ‘Usudrio do Transporte’ como importante agente de mudancga estraté-
gica no diagndstico e nas solugBes logisticas do pais” (ANUT?®, 2015).

Fica evidente pelos objetivos de cada associacdo a busca pelo alcance dos
interesses de cada grupo, que, obviamente, atuardo junto ao 6érgdo regulador, bem
como junto aos poderes do Estado, para que tais objetivos sejam alcancados.

Como observaram Mahon e Murray (1981), em um ambiente regulado, por
mais que haja interesses difusos e antagdnicos, os atores devem aprender a convi-
ver. Seguindo esta perspectiva, sdo relevantes 0s mecanismos que busquem com-
preender o inter-relacionamento entre atores de determinado mercado. O corpo
tedrico que se dedica a tais relacdes é o que trata das redes sociais.

Dentre as ferramentas de analise estratégica oferecidas pela literatura, Bastos
e Macedo-Soares (2015) observaram que a maioria delas ndo contemplam caracte-

risticas relacionais dos atores que operam em rede. Sob tal contexto, é necessario

14 Disponivel em http://www.antf.org.br/index.php/estatuto/capitulo-i-da-associacao-e-seus-fins
Acesso: 01/05/2015.

15 Disponivel em http://www.anut.org.br/index.php/sobre-a-anut/objetivos-estrategicos/ Acesso:
01/05/2015.
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dispor de um arcabouco analitico que tenha os seguintes atributos (BASTOS, 2012,
p. 28):

“Visdo holistica; coeréncia entre fatores internos e externos (macro ambientais);
caracteristicas dos relacionamentos como fonte de vantagem competitiva; conceito
de adequacdo estratégica (fit); e o fornecimento de insights para a decisdo estratégica
tanto dos atores em seus papéis tradicionais quanto em sua condicao de parceiros das
empresas”.

No caso do setor ferroviario de cargas, diversos atores institucionais intera-
gem entre si. Neste caso, se faz necessario estabelecer articulagBes politicas, que
podem ser isoladas (diretamente exercida por uma empresa do setor) ou de forma
colaborativa (por meio de associacdes e representacdes de classe) (BASTOS,
2012).

A Figura 5 destaca os principais relacionamentos identificados no setor

ferroviario de cargas com o objetivo de influenciar as politicas publicas.
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Figura 5 - Relacionamentos do setor ferroviario de cargas nacional

Existe o relacionamento entre as concessionarias do setor, tanto de maneira
operacional, no compartilhamento de malha ferroviaria, quanto de investimentos
cruzados e combinados.

H&, também, o relacionamento das concessionarias com Sseus usuarios, na
prestacdo de servigos e nas negociagdes pelas condi¢cbes de como o servigo serd
prestado.

As concessionarias também se relacionam com os fornecedores de ativos
ferroviarios, como locomotivas, vagdes, materiais de via permanente, dentre outros.

Na tentativa de obter decisfes favoraveis ao setor ou para determinada em-
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presa, como ficara demonstrado ao longo desta pesquisa, as concessionarias aces-
sam diretamente o 6rgdo regulador e/ou o Ministério dos Transportes. As relacdes
diretas entre as concessionarias, o 6rgdo regulador e o Ministério foram colocadas
na cor azul na Figura 5.

Esta influéncia das concessionarias também pode ocorrer por meio de associ-
acOes de representacOes de classe, federacGes e/ou sindicatos. Os fornecedores
apoiam, indiretamente, também por meio de suas associa¢cdes combinadas com as
associacOes das concessionarias, politicas publicas que beneficiem o setor, especi-
almente aquelas ligadas aos investimentos na malha ferroviaria, seja em via perma-
nente, seja em de material rodante. As acfes das associa¢fes das concessionarias
para influenciar o 6rgédo regulador e/ou o Ministério estdo destacadas na Figura 5
na cor vermelha. O relacionamento indireto dos fornecedores, por meio de suas
associacg0es, foi apresentado na Figura 5 com uma linha preta pontilhada.

Pelo lado dos usuarios, igualmente ha uma busca por influenciar as decisdes
do 6rgdo regulador e do Ministério em politicas que os beneficiem, destacadamente,
a questdo tarifaria e a concorrencial. Esta atuacdo dos usuarios, a exemplo das
concessionarias, pode se dar diretamente e/ou por meio de associa¢des, sindicados
e federacGes que os representam. Este relacionamento foi destacado na Figura 5 na
cor verde.

E necessario frisar que a Figura 5 agrupa os atores institucionais mais ativos
e relevantes (HOLBURN; VANDEN BERGH, 2004) nas proposic¢des de politicas
publicas para o setor ferroviario de cargas. Contudo, ndo se esgota neles. Existe a
presenca de 6rgaos de controle do executivo, o poder legislativo, o poder judiciario
e outros 6rgaos do executivo federal que podem influenciar nas decises do 6rgao
regulador e do proprio Ministério dos Transportes.

Por conta desta diversidade de atores, e do relacionamento que ha entre eles,
as estratégias politicas ndo deveriam ser analisadas apenas pela 6tica tradicional. A
perspectiva relacional, em especial os modelos propostos por Macedo-Soares
(2002) e Bastos (2012), trazem contribuicGes relevantes para a anélise e desenvol-
vimento de estratégias politicas mais efetivas, respeitando as peculiaridades e os
entrelacamentos que existem entre diversos atores, que possuem interesses conver-
gentes e conflitantes.

Um contraponto relevante deve ser destacado. Na perspectiva de Marques
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Neto (2009), no Brasil, as a¢des de empresas visando influenciar a tomada de deci-
sdo de agentes publicos em beneficio proprio ou do setor em que atuam sdo vistas
como antiéticas e com viés corruptivo. Como assevera Marques Neto (2009, p. 85),
tais acdes sdo licitas ¢ representam a “manifesta¢ao de liberdades politicas funda-
mentais a democracia”. O autor vai além e afirma que tais a¢des sdo “desejaveis
para eficacia do regime politico representativo”.

No entanto, ha que se ter cautela quando se propdem acles estratégicas de
empresas visando influenciar decisbes de atores publicos em beneficio proprio.
Toda e qualquer relacdo estabelecida entre empresas e atores publicos, sejam eles
de quaisquer esferas de poder ou qualquer ente federativo, deve ser pautada nos
pilares da ética e da transparéncia. Por conta disso, se faz necessaria a ampliacdo de
pesquisas destinadas as estratégias politicas que congreguem questdes de integri-
dade ética empresarial (DAHAN et al., 2013).

E fato que as estratégias politicas de empresas como o lobbying e as doagdes
para campanhas, por exemplo, precisam apresentar rigores legais e éticos, sob pena
de prejudicar outras partes interessadas e favorecer a corrupcao ativa e passiva que
assola 0 mundo, em maior ou menor grau, dependendo de cada pais (OBERMAN,
2004; SINGER, 2013).

Dada a relevancia de se perceber as estratégias politicas empresariais sob o

prisma da ética, este estudo pretende dar destaque a esta dimenséo.

1.1.
Problema

Diante das caracteristicas de setores econémicos regulados, do relaciona-
mento entre 0s varios atores que se interagem na defesa de seus interesses, sejam
eles divergentes ou convergentes, e da necessidade de que estes relacionamentos
estejam impregnados de valores éticos e principios caros a manutencdo da integri-
dade das organizacdes, urge o desenvolvimento de instrumentos que auxiliem as
empresas na elaboracdo de acles estratégicas de natureza politica, com vistas a
geragdo de beneficios em fungdo das politicas publicas e suas consequéncias
regulatorias e legais.

Soma-se a isso a falta de estudos de estratégia focados em industrias regula-
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das. Segundo Oliver e Holzinger (2008), os estudos de estratégia tém, tradicional-
mente, tratado esse tema sob o enfoque de mera geracéo de custos, nédo dando im-
portancia para potenciais geracdes de valor na relacdo entre firma e entes publicos.
Portanto, face aos desafios de industrias reguladas, em especial das empresas
que compdem o SFB, esta pesquisa se depara com a seguinte questdo problema:
Como empresas do setor ferroviario de cargas brasileiro podem elaborar
e implementar estratégias que permitam influenciar os atores politicos e
institucionais, com destaque para o o0rgao regulador, no sentido de que estes
tomem decisbes que sejam favoraveis ao bom desempenho das empresas,

respeitando os principios da ética?

1.2.
Objetivos

O objetivo principal deste estudo é desenvolver um ferramental analitico, ou
arcabouco de trabalho (framework), - formado por modelo, metodologia e listas de
referéncia - que possa auxiliar a analise, na perspectiva relacional, das estratégias
politicas de empresas que atuam em setores regulados, precisamente, no caso desta
pesquisa, no setor ferroviario de cargas brasileiro, de modo a contribuir para a ges-
tdo mais efetiva dessas empresas, considerando as particularidades institucionais do
seu contexto e a necessidade de respeitar principios éticos.

Destaque-se que, para 0s objetivos desta pesquisa, 0s termos “arcabouco de
trabalho™, “arcabouco analitico”, “ferramental de trabalho”, “ferramental analitico”
e “framework” sdo sinGnimos.

Para que o objetivo principal seja alcancado, foram cumpridos os seguintes
objetivos intermediarios:

1) Identificar e analisar a rede de aliancas e relacionamentos, com implica-

cOes de natureza politica, existentes no escopo do SFB;

2) ldentificar e analisar as estratégias politicas que sdo empregadas pelas

empresas que compdem o SFB;

3) Identificar os constructos e variaveis que determinam os fatores organi-

zacionais e macro ambientais, tanto na Gtica tradicional quanto relacional,
necessarios a avaliagdo da implementacéo de estratégias de natureza po-

litica das empresas do SFB;
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4) ldentificar os constructos e varidveis relacionados a dimensdo ética que
determinam os fatores organizacionais e macro ambientais, tanto na Gtica
tradicional quanto relacional, necessarios a avaliacdo da implementacao
de estratégias de natureza politica das empresas do SFB;

5) Desenvolver um arcabouco analitico que seja aplicavel as concessionarias
do SFB.

Cabe destacar que esta pesquisa faz parte de um projeto mais amplo de estu-
dos do IAG PUC-Rio, sob a coordenacédo da Professora Ph.D. Teresia Diana Lewe
van Aduard de Macedo Soares, cujo foco é a gestdo estratégica de empresas consi-
derando suas redes de aliancas. Desta forma, o objetivo principal destes estudos é
aperfeicoar, expandir e complementar as ferramentas tradicionais para a analise es-
tratégica e, também, desenvolver novos ferramentais capazes de satisfazer a neces-
sidade de avaliar a estratégia de empresas sob a ética relacional, de modo que se
possa empregar instrumentos mais efetivos que visem: i) elucidar de maneira mais
robusta e integrada o comportamento e a performance das empresas que agem
estrategicamente por meio de redes de aliancas, tanto no que tange as estratégias
orientadas ao mercado quanto aquelas estratégias ndo orientadas ao mercado; (ii)
contribuir para o processo de gestdo estratégica, que deve se pautar em uma maneira
I6gica para a realizacdo de analises e selecao das melhores estratégias; (iii) propor-
cionar que a estratégia da empresa as conduza para a conquista de vantagens com-

petitivas sustentaveis e dentro de principios da ética e integridade corporativa.

1.3.
Relevancia

Esta pesquisa se mostra relevante tanto do ponto de vista tedrico quanto do
ponto de vista de sua aplicacao pratica.

Pelo prisma da relevancia teorica, esta pesquisa se propde a ampliar o conhe-
cimento sobre a analise estratégica de empresas que atuam por meio de redes de
aliancas, o0 que é escasso na literatura (MACEDO-SOARES, 2002; TAUHATA;
MACEDO SOARES, 2004; OZCAN; EISENHARDT, 2009), principalmente no
que concerne as empresas de setores regulados, onde ha uma maior lacuna de co-
nhecimento (HILLMAN; HITT, 1999; OLIVER; HOLZINGER, 2008; BASTOS;
MACEDO-SOARES, 2015; LUX etal., 2011; LAWTON et al., 2013; HOLBURN;
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VANDEN BERGH, 2014). Destaca-se, também, a auséncia de estudos sob a pers-
pectiva da ética impactando as estratégias politicas empresariais (OBERMAN,
2004; DAHAN et al., 2013).

Ja do ponto de vista pratico, a relevancia deste estudo se aplica pela geracao
de um ferramental analitico como auxilio as empresas e aos gestores que atuam em
setores regulados, sobretudo por meio de redes de aliancas.

No mundo dos negdcios atual competir isoladamente passou a ser uma tarefa
quase impossivel. Impelidas pelas redugdes de barreiras comerciais, culturais, eco-
ndmicas e politicas entre nacfes, cada vez mais e mais empresas partem para a
construcdo de estruturas colaborativas com outras organizagdes, visando desde a
minimizacao de custos ao alcance de novos mercados.

Diante de tal cenario, os modelos e ferramentas tradicionais para elaboracéo,
andlise e implementacdo estratégica ndo sdo mais satisfatorios. (GULATI, 1998;
MACEDO-SOARES, 2002; TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004, GOERZEN,
2007; OZCAN; EISENHARDT, 2009). Os modelos e ferramentas considerados
aqui como tradicionais sdo orientados as empresas de maneira isolada, ndo consi-
derando os seus relacionamentos estratégicos, ou melhor, ndo oferecem uma Gtica
relacional e holistica para a analise estratégica (MACEDO-SOARES, 2002;
OZCAN; EISENHARDT, 2009).

Modelos de analise estratégica direcionados as empresas que competem em
mercados sui generis, como aqueles que sao regulados diretamente pelo Estado por
meio de concessao publica, sdo raros (HILLMAN; HITT, 1999; OLIVER,;
HOLZINGER, 2008; LAWTON et al., 2013). Estes estudos, que séo raros, tradici-
onalmente, se dedicam a tipificacdo das estratégias politicas empregadas pelas em-
presas que atuam em tais setores (GETZ, 1997; LUX et al., 2011).

Mesmo em setores regulados, em que operam empresas por meio de conces-
sdes publicas, relacionamentos colaborativos sdo percebidos. Contudo, poucos es-
tudos destinaram atencdo a caracteristica relacional de empresas que atuam em am-
bientes regulados (BASTOS, 2012; BASTOS; MACEDO-SOARES, 2015).

A maioria dos setores regulados pelo Estado tem relevancia para a economia
e qualidade de vida das pessoas. Tratam-se de setores como 0s de energia, trans-
portes e assisténcia médica, apenas para citar alguns exemplos. Surpreende a falta
de mecanismos de analise estratégica destinado as empresas que operam em tais

setores, haja vista que as mesmas desempenham um impacto significativo no dia a
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dia da sociedade. Sendo assim, instrumentos que auxiliem e melhorem o desempe-
nho dessas empresas sao fundamentais.

Outra caracteristica que chama a atencdo em estudos sobre estratégias politi-
cas de empresas € a auséncia de construtos relacionados a ética (OBERMAN, 2004;
DAHAN et al., 2013). Uma vez que as estratégias politicas empresariais séo, basi-
camente, instrumentos para influenciar politicas publicas favoraveis a determinada
empresa ou setor, urge o emprego de instrumentos que oferecam transparéncia nas
relacGes com atores publicos, visando a diminuicao de injusticas e a corrupg¢do dos
envolvidos nas relagfes entre empresa e agentes publicos.

Com o objetivo de auxiliar no preenchimento das lacunas tedricas elencadas
acima, este estudo pretende oferecer um ferramental analitico, na ética relacional,
especificamente para empresas que operam em setores regulados e por meio de
concessdes, destacando fatores éticos que sdo fundamentais em um Estado Demo-
cratico de Direito.

Quando se olha designadamente para o setor alvo desta pesquisa, percebe-se
uma caréncia significativa de estudos destinados a gestdo estratégica de empresas
ferroviarias. Os estudos sdo mais direcionados as areas operacionais de tais empre-
sas, como estudos de manutencdo de vias e equipamentos, programacéo de trens,
teoria de filas, pesquisa operacional e questdes ambientais (CRAINIC, 2000; MA-
CHARIS; BONTEKONING, 2004; BALLOU, 2006).

Uma consulta na base Web of Science foi realizada utilizando como motor de
busca “rail*”, entre o periodo de 1980 a 2016. Apds assinalar somente resultados
de categorias “business” e “management”, apenas 20 artigos foram encontrados em
periddicos internacionais mais relevantes para area de administracdo, levando-se
em consideracdo o fator de impacto de cada periddico, segundo o indice Journal

Citation Reports® (JCR), edi¢do 2014, como mostra 0 Quadro 1 a seguir.

Fator de Numero de
Titulo do Periddico ISSN Impacto publicaces de
(5Y) 1980 a 2016
JOURNAL OF MANAGEMENT 0149-2063 9.238 3
STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL | 0143-2095 6.061 3
JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES | 0022-2380 5.883 6
HARVARD BUSINESS REVIEW 0017-8012 2.087 8

Quadro 1 — Numero de publicagbes com a expressao “rail*” de 1980 a 2016 nos
principais periodicos internacionais na area de administracao.

Levando em consideragdo o impacto que o transporte tem na economia de um

pais, em especial o transporte ferroviario pelas suas vantagens comparativas em
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relagcdo aos outros modais de transportes (BANCO MUNDIAL, 2009), fazem-se
necessarios estudos que melhorem a gestdo estratégica das empresas que atuam no
setor.

E importante destacar que estudos que avaliam o impacto da regulagio na
operacdo ferroviaria é relativamente abundante, sobretudo nos EUA e Europa
(CONANT, 2004; CANTOS et al.,, 2012; McCARTNEY; STITTLE, 2015;
LAURINO et al., 2015). Contudo, a maioria destes estudos nao leva em conta ques-
tbes para a formulacdo de estratégias politicas das empresas que atuam em tais se-
tores, limitando-se a aspectos juridicos e impactos nos transportes de passageiros,
sendo este Ultimo tema mais comum em estudos de paises europeus.

No Japdo e na Europa o transporte ferroviario de passageiros é um meio
importante de locomocao para as pessoas, como fica evidenciado na Figura 6, em
que ha uma comparacao entre o percentual do total de carga transportada por qui-
I6metro com o total de passageiros transportados por quilometro [ton.km/(ton.km

+ pass.km)], excluindo o transporte de trens urbanos e metros.
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Figura 6 - Mix do trafego ferroviario em termos de [ton.km/(ton.km + pass.km)]
Fonte: Laurino et al. (2015)

Como ilustrado pela Figura 6, o transporte ferroviario no Brasil é pratica-
mente exclusivo ao transporte de carga, ressaltando a importancia de se analisar e
oferecer instrumentos de gestdo estratégica para empresas que atuam no setor.

Dada a complexidade da gestdo de empresas que operam por meio de redes
de aliancas, ou que se relacionam com muitas instituicdes, o ferramental analitico
SNA facilita a execucdo de analises e planejamentos estratégicos (MACEDO-
SOARES, 2002; TAUHATA; MACEDO SOARES, 2004; MACEDO-SOARES,
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2011) e, também, se aplica as particularidades de setores regulados por meio de
concessbes (BASTOS; MACEDO-SOARES, 2007; BASTOS; MACEDO-
SOARES, 2015).

Auxiliar no desempenho de empresas que atuam em industrias reguladas tem
um impacto relevante para a sociedade, pois tais setores refletem significativamente
no desempenho econémico de paises e no bem-estar das pessoas.

Uma contribuicdo especial desta pesquisa é oferecer auxilio ao desempenho
das empresas de setores regulados com instrumentos para a manutencéo de princi-
pios éticos, que em Ultima anlise, também favorecem toda a sociedade.

Para o caso especifico do setor ferroviario, dada a pouca producdo académica
direcionada a gestdo, esta pesquisa apresenta um ferramental pontualmente
direcionado a estrutura do SFB, oferecendo aos gestores um arcabouco analitico
especifico.

Ademais, esta pesquisa servira de estimulo para futuros estudos, focando em

outros setores regulados ou ampliando e aperfeicoando o modelo aqui vislumbrado.

1.4.
Delimitacao

O foco desta pesquisa foi o setor ferroviario de cargas brasileiro. O setor pas-
sou por mudancas significativas nos ultimos anos (SAMPAIO; DAYCHOM,
2015), com a edicdo de um novo marco regulatério em 2011, o primeiro processo
de revisdo tarifaria em 2012 e o pedido de prorrogacdo das concessdes realizados
por quatro concessionarias ferroviarias de carga em 2015. Essas quatro concessio-
narias foram responsaveis, em 2015, por, aproximadamente, 99% de toda carga
transporta pelas ferrovias brasileiras.

Portanto, essas quatro concessionarias foram alvo da investigacdo empirica e
documental para essa pesquisa. Tal investigacdo empirica e documental se deu entre
julho de 2015 a agosto de 2016.

Também foi foco do estudo, o relacionamento destas quatro concessionarias
com outras instituicdes do setor, como, por exemplo, as associagdes de representa-
cao de classe e 0 orgdo regulador.

Foi investigada a atuacdo das quatro concessionarias e demais partes interes-
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sadas no processo de edicdo das resolugdes que estabeleceram o novo marco regu-
latorio do setor (ResolucBes 3.694, 3.965 e 3.696 de 14 de julho de 2011), no pro-
cesso de revisdo tarifario de 2012 e no processo de pedido de prorrogacgédo das con-
cessdes impetrados junto ao 6érgdo regulador, que até a data da defesa desta tese

ainda estava em analise.

1.5.
Estrutura do Trabalho

Este estudo foi estruturado em oito capitulos, sendo que no primeiro Capitulo
foi realizada a contextualizagcdo do tema de interesse do estudo, o problema de pes-
quisa e sua questdo norteadora, o objetivo principal e seus objetivos intermediarios,
a relevancia tedrica e pratica da pesquisa e a delimitacdo do estudo.

A fim de se fundamentar da teoria necessaria para se alcancar o objetivo pre-
tendido pela pesquisa, o Capitulo 2 trouxe a revisdo de literatura com as teorias que
dado base para o estudo, bem como o posicionamento tedrico, em que se afunila o
referencial tedrico, dando origem ao arcabouco analitico proposto, composto por
metodologia de aplicacdo, modelo conceitual e listas de referéncia.

No Capitulo 3 foi delineado a metodologia adotada para a pesquisa, sua afili-
acdo paradigmatica, as etapas do estudo, como se procedeu o levantamento e analise
de dados e as limitacdes do método de investigacdo adotado.

Com a finalidade de apresentar com maiores detalhes o setor alvo desta pes-
quisa, o Capitulo 4 fez uma breve contextualizacdo do setor ferroviario de cargas
nacional, de sua historia, de alguns indicadores e dos atores institucionais mais re-
levantes.

Como a primeira parte de andalise dos dados coletados para a pesquisa, o Ca-
pitulo 5 trouxe a percepcdo de varios entrevistados sobre como se da o relaciona-
mento das empresas do setor e atores publicos, dos recursos e capacidades impor-
tantes para um melhor desempenho das estratégias politicas empresarias, do ambi-
ente politico/regulatério que cobre o setor, das redes politicas de valor e das
questdes éticas relevantes para o setor.

Na sequéncia de analise de dados propostos para a pesquisa, no Capitulo 6 foi
estudado como as concessionarias ferroviarias atuaram nos processos de mudanca

regulatéria do novo marco regulatério de 2011, do processo de revisdo tarifaria de
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2012 e no processo de prorrogacdo das concessoes, iniciado em meados de 2015 e
até a defesa desta tese sem que algum contrato ja tenha sido renovado. Além desses
processos, também no Capitulo 6, foi aplicado, parcialmente, o arcabouco proposto
em uma das concessionarias ferroviarias de carga investigadas durante a pesquisa.

Como resultado das analises dos dados coletados e apresentados nos Capitu-
los 5 e 6, 0 Capitulo 7 buscou refinar o arcabouco analitico proposto no posiciona-
mento tedrico.

Por fim, no Capitulo 8 repousam as conclusdes da pesquisa, seguido pelas

referéncias que serviram de base para elaboragéo do estudo.
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Fundamentacéo Teoérica

2.1.
Revisao da Literatura

Estudos na &rea de Gestdo de Estratégias Politicas Empresariais tém se
baseado, tradicionalmente, nas seguintes perspectivas teoricas: Acdo Coletiva,
Agéncia, Institucional, Politica Positiva e Gestdo de Stakeholders (KEIM;
ZEITHAML, 1986; LENWAY; REHBEIN, 1991, SCHULER, 1996; GETZ, 2001;
OBERMAN, 2004; HOLBURN; VANDEN BERGH, 2004; OLIVER,;
HOLZINGER, 2008; BARRON, 2011; LUX, ET AL. 2011; BASTOS, 2012,
LAWTON, et al. 2013; HADANI, et al. 2016; MELLAHI, et al. 2016). No entanto,
é preciso destacar que uma revisdo ampla das linhas tedricas que permeiam o tema
Estratégias Politicas ¢ uma tarefa praticamente inatingivel, pois ndo se pode “tragar
uma linha clara entre o trabalho que é pesquisa em relaces publicas e estratégia
politica daquele que ndo é” (GETZ, 2001, p. 305, traducdo nossa).

O escopo da revisdo de literatura, em termos de linhas tedricas, que da

sustentacdo aos objetivos desta pesquisa € resumido pela Figura 7.
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Figura 7 - Teorias que comp&em a revisdo de literatura da pesquisa
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A referéncia aos estudos diretamente relacionados as estratégias politicas
empregadas por empresas aparece no centro da base tedrica, em razdo do objetivo
do estudo.

As teorias da acdo coletiva e politica positiva aparecem mais préximas aos
estudos de estratégias politicas, haja vista que muitas das a¢des politicas tomadas
por empresas sdo por meio de grupos de interesse, como associagdes (acao
coletiva), a fim de obter politicas publicas para influenciar o ambiente institucional
e regulatdrio de forma objetiva e orientada a interesses legitimos (politica positiva).

A teoria da regulacdo econdmica oferece as premissas que determinam as
escolhas para atuacdo ou intervencdo do Estado, de maneira mais enfatica, em
determinados setores da economia, além de fornecer insights para o arcabouco de
trabalho da pesquisa.

As outras teorias que contribuiram para o alcance dos objetivos deste estudo
sdo: stakeholders (identificacdo e gestdo das partes interessadas); institucional
(analise dos isomorfismos organizacionais); agéncia (assimetrias de informacéo e
conflito de interesses); e redes (estratégias colaborativas e modelos de adequacéo
estratégica na Otica relacional — network theory).

Visando preencher uma lacuna recorrente em estudos sobre estratégias
politicas empresariais, esta pesquisa utiliza a ética como pano de fundo e pretende
abordar implicacGes éticas das estratégias politicas de empresas, que muitas das
vezes acabam ultrapassando os limites do que seja eticamente aceito do ponto de
vista politico, econémico e social, contribuindo, evidentemente, para o estado de

direito e a democracia.

2.1.1.
Estratégias Politicas Empresariais

Em um primeiro momento, pode parecer contraditorio, € um pouco estranho,
querer apartar da perspectiva do que vem a ser estratégia empresarial aquelas estra-
tégias denominadas aqui como politicas, porque, afinal de contas, nada mais sdo do
que estratégias exploradas por empresas visando conquistar vantagens competiti-
vas. Contudo, o proprio conceito de estratégia, quando aplicado aos negocios, néo
é definido de forma unanime, recebendo novas conotagdes e abandonando velhas a

medida que o tempo passa e o0 contexto se altera.
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Mintzberg (1987), em sua caracterizacdo do conceito de estratégia, percebeu
que uma definicdo Unica ndo seria suficiente para captar toda a complexidade do
termo quando inserido no ambiente empresarial. Mintzberg (1987), entdo, prop6s
cinco definicdes inter-relacionadas, que ficaram conhecidas como os 5Ps da
estratégia, ou seja, a estratégia € um Plano (plan), um Engodo (ploy), um Padréo
(pattern), uma Posicdo (position) e uma Perspectiva (perspective).

No entanto, o conceito de estratégia levanta uma questdo semantica desde os
escritos do velho testamento da Biblia (BRACKER, 1980). A palavra estratégia tem
aplicagdes multiplas, variando seu emprego desde questBes militares até praticas
desportivas. Originalmente, segundo Bracker (1980), a palavra estratégia viria do
verbo grego stratego, que significava um plano para destruir os inimigos com
eficiéncia no uso de recursos disponiveis.

Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2011) realizaram uma revisao de literatura a
respeito do conceito de estratégia em artigos dos periddicos Strategic Management
Journal (SMJ), Academy of Management Journal (AMJ), Academy of Management
Review (AMR) e Administrative Science Quarterly (ASQ). A reviséo foi delimitada
entre o periodo de 1962 a 2008. Os resultados desta revisdo apareceram como
nacleo do conceito de estratégia as palavras “ambiente”, “firma”, “a¢do” ¢ “recur-
sos”.

Barney e Herstely (2011, p. 04) consideram a estratégia de uma empresa
como “sua teoria para obter vantagens competitivas”. De certa forma, esta teoria
leva em consideracdo uma avaliacdo aprofundada do mercado no qual a empresa
compete. Pode-se inferir sob esta perspectiva que a estratégia da empresa nada mais
é do que sua teoria de como se adequar (fit) as forcas competitivas as quais ela é
submetida (PORTER, 1981; MAHON; MURRAY, 1981; MACEDO SOARES,
2002).

Como os setores econdmicos diferem substancialmente na maneira com que
as forcas mercadologicas competitivas exercem impacto sobre o setor, a teoria de
como obter vantagem competitiva ndo sera igual para todos os setores econémicos.
Ademais, as empresas possuem recursos e capacidades Unicas, que permitem
construir uma arquitetura tnica de competicdo (BARNEY; HERSTLEY, 2011).

N&o é o objetivo desta pesquisa analisar exaustivamente o conceito do que

vem a ser estratégia no ambiente de negdcios, muito menos apresentar uma defini-
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cao consolidadora. O que se pretende neste momento é apenas constatar que a de-
finicdo de estratégia ndo € Unica, permitindo outras interpretacfes e variagdes.

Neste contexto, ha um ramo especifico das estratégias corporativas dedicado
as arenas politicas, que é o foco da pesquisa em questdao aqui. Ademais, como pon-
tuam Oliver e Holzinger (2008), as estratégias politicas contribuem para a estratégia
global de uma organizagéo.

Nos ultimos anos, a incerteza politica levou a um aumento global da atividade
politica corporativa, com mais empresas que tentam ganhar acesso ou influenciar
0s processos de politicas pablicas (WEI et al., 2014).

O ambiente empresarial, ou de negdcios, é composto por acdes de mercado,
como, por exemplo, respostas a movimentos de concorrentes e a identificacdo das
necessidades de consumidores finais, como, também, acdes ndo diretamente de
mercado (nonmarket strategies), como, por exemplo, acdes de responsabilidade so-
cial, patrocinios culturais e financiamento de campanhas politicas (BARON, 1995).

Complementando as diferentes perspectivas sobre estratégias de mercado e
estratégias de ndo mercado, Doh et al. (2015) perceberam que as estratégias merca-
doldgicas consistem em um ambiente de fornecedores, competidores e consumido-
res, enquanto as estratégias ndo mercadolOgicas se caracterizam por arranjos soci-
ais, politicos, legais e culturais que limitam ou facilitam a atividade empresa.

Com o crescente aparato regulatorio e o impacto das acdes governamentais
no desempenho de empresas, percebem-se maiores investimentos no desenvolvi-
mento de estratégias ndo mercadoldgicas, visando mitigar os efeitos negativos nas
atividades das empresas e buscando beneficios em politicas publicas
(BAYSINGER, 1984; HILLMAN et al., 2004; OLIVER; HOLZINGER, 2008;
BARRRON, 2011; LEVI-FAUR; BACHAR, 2011; OZER; ALAKENT, 2012).

Mesmo diante da crescente atividade politica de empresas e industrias,
Schuler (1996) afirmou que se trata de uma decisdo muito importante para uma
organizacao a de empreender estratégias politicas.

Desta forma, trés preocupac6es foram elencadas por Schuler (1996) na hora
de se propor estratégias politicas, a saber:

1) As estratégias politicas sdo muito custosas, pois demandam investi-
mentos em especialistas, consultores e doac¢Ges para campanhas poli-

ticas, por exemplo;
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2) As estratégias politicas cresceram em complexidade, por conta da po-
larizacdo das forcas politicas e pelo amplo acesso a informacéo; e

3) As estratégias politicas podem criar uma imagem gananciosa e de as-
sociacdo com partidos politicos, que, em alguns casos, pode p6r em
risco o negdcio empresa.

A investigacgdo de estratégias de ndo mercado, ou ndo orientadas ao mercado
(BASTOS; MACEDO-SOARES, 2015), ganhou espa¢o na academia, na area das
estratégias empresariais, a partir da década de 1990 (SILVA et al. 2014). No en-
tanto, alguns estudos, ja na década de 1980, discutiam o impacto da regulacéo no
planejamento estratégico de empresas (MAHON; MURRY, 1981; RAMAMURTI,
1986) e estratégias para influenciar politicas puablicas (APLIN; HEGARTY, 1980;
BIRNBAUM, 1985; FERNER, 1985; KEIM; ZEITHAML, 1986).

O emprego de acdes estratégicas de mercado e ndo orientadas ao mercado
precisam ser integradas, visando a conquista de vantagens competitivas sustenta-
veis e um melhor desempenho global da firma (BARON, 1995; OLIVER,;
HOLZINGER, 2008; HOLBURN; VANDEN BERGH, 2014).

As estratégias ndo orientadas ao mercado tém nas Estratégias Politicas, ou
Ac0es Politicas Empresariais (Corporate Political Actions — CPA), sua mais signi-
ficativa acdo de alcance de interesses e melhoria do desempenho global (GETZ,
1997; OZER; ALAKENT, 2012; SILVA et al., 2014; NELL, et al., 2015).

As estratégias politicas podem ser entendidas como o conjunto de acdes es-
tratégicas engendradas por uma empresa, ou um grupo de empresas, visando obter
decisbes politicas governamentais favoraveis. O Quadro 2 apresenta algumas defi-
nicdes extraidas da literatura para o conceito de estratégia politica.

Pelas definicBes apresentadas no Quadro 2, fica clara a inten¢do no emprego
de estratégias politicas de influenciar o poder publico em decisdes favoraveis a em-
presa.

E importante frisar que as estratégias politicas discutidas no &mbito deste es-
tudo ndo devem ser confundidas com acGes politicas de candidatos pleiteantes a
cargos publicos eletivos, ou aquelas empregadas por partidos politicos, ou a¢des de
marketing politico. Também & necessario distinguir as estratégias politicas de go-
vernos na gestdo de paises, estados ou municipios daquelas estratégias politicas
usadas pelas empresas que, como dito anteriormente, visam obter decisdes de poli-

ticas publicas favoraveis aos negocios.
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Definicao de estratégias politicas Fonte
As estratégias politicas sdo meios para minimizar ameacas externas do| Baysinger
ambiente politico e permitir o alcance de objetivos empresariais. (1984)

As estratégias politicas sdo decisdes de uma empresa destinadas a pro-

duzir politicas publicas favoraveis para a sobrevivéncia econdmica sus- | Schuler (1996)

tentavel da empresa.

As estratégias politicas sdo quaisquer acdes deliberadas tomadas por
A . ) e Getz (1997)

empresas visando influenciar o processo ou a politica governamental.

As estratégias politicas sdo esforcos que empresas empregam para in- | Hillman e Hitt

fluenciar politicas publicas. (1999)
As estratégias politicas buscam influenciar as politicas do governo. Pearce et al.
(2008)
As estratégias politicas sdo um conjunto de a¢fes planejadas e imple- Oliver e
mentadas por uma empresa em um ambiente politico com o prop6sito| Holzinger
de maximizar os retornos econdmicos. (2008)
As estratégias politicas sdo a¢Bes que visam moldar politicas publicas Rudy e
em beneficio da empresa, bem como conquistar vantagens competitivas Johnson
ante 0s concorrentes. (2013)

As estratégias politicas sdo agdes que influenciam as politicas publicas
de uma forma favoravel a empresa, percebendo o ambiente politico ndo Nell et al.
como uma restrigdo, mas, sim, como passivel de manipulagéo por parte (2015)

das empresas.

Quadro 2 - Definicbes acerca de Estratégias Politicas

Scherer et al. (2013) fizeram outra ressalva relativa as estratégias politicas.
Os autores distinguiram a Cidadania Corporativa (CC - Corporate Citizenship) das
Estratégias Politicas Empresariais (CPA). Apesar de ambas abordagens, CPA e CC,
serem direcionadas aos ambientes ndo mercadoldgicos, a CC visa influenciar poli-
ticas publicas que atendam aos interesses publicos, diferentemente da CPA, que
visa satisfazer interesses particulares. Sdo exemplos de CC a¢6es de responsabili-
dades social e ambiental. Estas, no entanto, de certa forma, podem contribuir para
as CPA.

Para Bonardi et al. (2006), o processo de politicas publicas esta inserido em
um mercado politico, no qual interesses individuais, muitas vezes concorrentes,
modelam decisBes de entes publicos de forma semelhante ao que ocorre em ativi-
dades mercadoldgicas tradicionais, com consumidores de mercadorias, fornecedo-
res de bens e servicos e investidores financeiros.

A noc¢édo de um mercado politico, influenciado por interesses individuais, tem
suas origens em Stigler (1971), ganhador do Prémio Nobel de Economia de 1982,
cuja obra contribuiu para o entendimento das causas e consequéncias da regulacao
do Estado, principalmente nos beneficios concedidos as empresas de determinada
industria. As percepcdes de Stigler foram reforgadas por outro ganhador do Prémio,
Jean Tirole, Nobel de Economia em 2014, cujas discussOes sobre a teoria da
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“captura regulatoria” trouxeram contribuicfes para o entendimento do papel de
grupos de interesse na formacao de politicas publicas (LAFFONT; TIROLE, 1991).

Em um mercado politico, empresas, por meio de estratégias politicas
apropriadas, podem influenciar tomadores de decisdes de politicas publicas
(BONARDI et al., 2006), como ilustra a Figura 8.

Estratéi mercadol
Politicas Pdblicas e N giond” Politicas Puiblicas
Empresa Focal g Politicos Eleitos
. memnh de campanha; e

Grupos de interesse |8 e

organizados:
ex.: consumidores,
sindicatos e ONGs.

Agencias
Reguladoras.

Outras Indistrias, Politicas Publicas Tr'l bunai S

Firmas e Entrantes.

Figura 8 - Componentes da Demanda e Oferta do Mercado Politico
Fonte: Bonardi et al. (2006, p. 1211, tradu¢&do nossa)

Para Bonardi et al. (2006), hd uma a quebra de um axioma para 0s economis-
tas que imperava até a década de 1960, no qual acreditava-se que as a¢des de insti-
tuicbes governamentais visavam sempre o interesse publico. De certa forma, os in-
teresses dos grupos de uma industria regulada irdo prevalecer uns sobre 0s outros,
dada a condicdo de influenciar os organismos publicos.

Em um mercado politico ha que se avultar o papel das agéncias reguladoras.
Bonardi et al. (2006) chamaram a atencéo para o fato de que pouco foco tem se
destinado as agéncias reguladoras em pesquisas relacionadas as estratégias politi-
cas, sendo que a maioria dos estudos procuram examinar como as estratégias influ-
enciam os legisladores. No entanto, como estes autores afirmaram, em muitas in-
dustrias, as agéncias reguladoras exercem, primariamente, a funcdo de implemen-
tacdo de politicas publicas.

Em congruéncia com a ressalva de Bonardi et al. (2006), Kingsley et al.
(2012) asseveraram que modificacdes na politica regulatéria podem gerar perdas de
receitas e atrapalhar o alcance de outros objetivos empresariais. Portanto, na visao
de Kingsley et al. (2012), a percepc¢do do grau de incerteza regulatoria do setor ao
qual a empresa atua, ou pretende atuar, € fundamental para o posicionamento estra-

tégico e desenho da postura politica da organizacao.
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Para Kingsley et al. (2012), a analise do mercado politico pode facilitar a
compreensdo do grau de incerteza regulatoria do setor alvo.

Observando o lado dos consumidores de politicas publicas, ou o lado da de-
manda, a empresa deve compreender como se da a rivalidade entre estes consumi-
dores. Segundo Kingsley et al. (2016), tanto motivacGes ideoldgicas, como, por
exemplo, questdes politico-partidarias, quanto motivacées de eficiéncia, como, por
exemplo, teto tarifario, podem determinar a rivalidade do lado da demanda no mer-
cado politico.

Da mesma forma, a rivalidade do lado da oferta de politicas publicas, ou seja,
conflitos entre, por exemplo, 6rgaos de controle, 6rgdos reguladores, politicos, den-
tre outros, pode indicar para a empresa se a incerteza regulatdria € elevada ou néo.

A Figura 9 resume a proposta de Kingsley et al. (2012), cujo objetivo é
compreender os fatores antecedentes da incerteza regulatéria por meio do mercado

politico.

Rivalidade a qual a empresa
focal estd submetidado LADO
DA DEMANDA do mercado
politico (grupos de interesse,

ativistas, outras empresas)

Condigdes do mercado politico Rivalidade ao longo dos
atores publicos do LADO DA
OFERTA do mercado politico

(orgaos reguladores, politicos,

tribunais, 6rgaos de controle)

INCERTEZA
REGULATORIA

Estratégia da empresa focal

Figura 9 — Fatores antecedentes a incerteza regulatéria
Fonte: Kingsley et al. (2012, p. 55, traducdo nossa)

A compreensdo da exposicdo a incerteza regulatoria, por meio do mercado
politico e suas inter-relacGes, auxilia aos tomadores de decisfes da empresa a em-
preender a estratégia politica mais adequada.

Holburn e Vanden Bergh (2004) buscaram na Teoria da Politica Positiva
(TPP), Positive Political Theory (PPT), a base para a compreensdao das inter-
relagOes entre os fornecedores de politicas publicas. Este entendimento é necessario
porque recepciona a nocdo de que investir estratégias politicas em um Unico
fornecedor de politicas publicas pode ndo ser suficiente para obter os beneficios
almejados, haja vista que outro agente publico pode conflitar em termos de politica

I3

publica. O principal objetivo da TPP ¢é “lembrar que as instituicOes, e as relacdes
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entre elas, séo relevantes em qualquer processo econdmico” (NUNES, 2002, p. 52).

A compreensdo de como se inter-relacionam os tomadores de decisdes poli-
ticas é fundamental para se implementar estratégias politicas, pois pode haver
aquele tomador de decisdo com maior “poder” que € contrario a acdo da empresa
(HENISZ; ZELNER, 2005).

Para exemplificar o conflito de interesses entre tomadores de decisdes politi-
cas, Henisz e Zelner (2005) rememoraram a situacao ocorrida no Brasil, em 1997,
no qual o entdo Governador do Estado de Minas Gerais, Itamar Franco, conseguiu
inviabilizar agbes do Grupo AES (grupo multinacional com atuagdo no setor de
energia) na aquisicdo da CEMIG (empresa de capital aberto, controlada pelo Estado
de Minas Gerais, ligada a atividade de geracao, distribuicdo e fornecimento de ener-
gia elétrica).

Spiller (1990) entende que as politicas publicas sdo raramente executadas pe-
los politicos eleitos, sendo fungdo das agéncias reguladoras, tribunais e outros or-
gaos publicos fazé-lo. No entanto, como percebe Spiller (1990), as agéncias regu-
ladoras, por exemplo, podem perseguir interesses ndo alinhados aos dos politicos
eleitos. Esta constatacdo é importante, pois, no planejamento das estratégias politi-
cas, deve-se ter a nitida nogdo de quanto tais interesses ndo estao alinhados e como
se da o equilibrio de forcas executoras de politicas publicas.

Na tentativa de proteger interesses de varios stakeholders em determinado
setor é que grupos de interesse tentam “capturar” atores do lado da oferta em um
mercado politico, em especial o 6rgdo regulador (LAFFONT; TIROLE, 1991). Al-
gumas formas de “capturar” 6rgaos reguladores sdo reportadas por Laffont e Tirole,
1991, a saber:

e Incentivos financeiros diretos;

e Promessas de futuros empregos nas empresas reguladas;

e Construcdo de relacionamentos pessoais como tomadores de deciséo
em politicas publicas;

e Promessas de néo criticar as acfes da agéncia publicamente;

e Acdes indiretas, como, por exemplo, o financiamento de campanhas
de politicos que tém influéncia sobre as decisdes do 6rgédo regulador.

Os grupos de interesse, em um mercado politico, buscam influenciar as poli-

ticas publicas agindo nas multiplas instituicdes tomadoras de decisdes, em especial
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o0s politicos eleitos, as agéncias reguladoras e as cortes ou tribunais (HOLBURN;
VANDEN BERGH, 2004).

No entanto, grupos de interesse tentam influenciar nao todos os atores do lado
da oferta do mercado politico, e sim uma instituicdo em especial, aquela capaz de
promover um equilibrio nas a¢des de politicas publicas. Holburn e VVanden Bergh
(2004) classificaram tais instituicdes como pivotais (pivotal institutions). A insti-
tuicdo “pivo” (central) ndo necessariamente serd o o6rgao regulador, pois se pode
investir estratégias politicas no legislador, por exemplo, sabendo que esse tem ins-
trumentos para alterar a politica adotada por determinado Orgdo regulador
(HOLBURN; VANDEN BERGH, 2004).

2.1.1.1.
Fatores antecedentes ao emprego de estratégias politicas

Os estudos dedicados as estratégias politicas de empresas tém focado mais na
performance destas estratégias do que nos fatores que antecedem ou motivam o
emprego das estratégias politicas (LAWTON et al., 2013).

Contudo, um inicio ébvio para estudos sobre o0 emprego de estratégias politi-
cas é o porqué de uma empresa iniciar uma atividade politica (HILLMAN et al.,
2004; OLIVER; HOLZINGER, 2008; LUX et al., 2011; KUMAR et al., 2015).

Como salientado por Barney e Herstely (2011), o principal objetivo da estra-
tégia de uma empresa é gerar vantagem competitiva, preferencialmente, sustenta-
vel.

Oliver e Holzinger (2008, p. 500, tradugéo nossa), corroborando com a ideia
de geracdo de vantagem competitiva sustentavel, advogam que a principal motiva-
cdo para 0 emprego de estratégias politicas ¢ a “criacdo e manutencdo de valor”.

Por mais que a estratégia de uma empresa, seja politica ou ndo, busque algum
beneficio ou vantagem, é certo que determinadas caracteristicas, ou fatores que an-
tecedem o processo da estratégia, determinardo seu delineamento.

Seguindo esta perspectiva, Hillman et al. (2004) sugeriram quatro categorias
de analise que antecedem o emprego de estratégias politicas, perpassando por uma
analise no nivel da empresa, no nivel da indudstria, no nivel da “questdo” (issue)
politica e no nivel institucional.

No nivel da empresa, segundo Hillman et al. (2004), os seguintes aspectos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

55

devem ser levados em conta:

e O tamanho da empresa: quanto maior for a empresa (vendas, ativos,
participacdo de mercado, nimero de funcionarios, etc.) maiores serdo
as chances dela se envolver em atividades politicas.

e Dependéncia do Governo: empresas que tém suas receitas associa-
das a vendas governamentais e/ou que atuam em setores muito regu-
lados, por exemplo, tendem a atuar politicamente.

e Disponibilidade de recursos: a disponibilidade ou falta de recursos
pode ser um motivador para que uma empresa empregue estratégias
politicas.

Segundo Lux et al. (2011), trés motivos sdo salientes nas razdes pelas quais o
tamanho da empresa determina sua vocacdo para 0 emprego de estratégias politicas.

O primeiro é porque grandes empresas estdo muito expostas ao ambiente
social, sujeitas a greves, pressdes de comunidades, fiscaliza¢des, dentre outros. No
caso das concessionarias ferroviarias de carga, setor alvo desta pesquisa, existe
pressdo, por exemplo, dos municipios por onde as ferrovias passam, em virtude dos
conflitos entre as passagens em nivel, alvo frequente de acidentes, do barulho e de
engarrafamento do transito (CASTORINO, 2014).

As vendas governamentais sdo o segundo motivo. Grandes empresas, como,
por exemplo, editoras, armamentos e laboratérios farmacéuticos, costumam ser for-
necedores para governos. Sendo assim, exercerdo atividade politicas de convenci-
mento para a adogéo de seu produto pelo governo.

Por fim, o terceiro motivo pelo qual o tamanho da firma pode ser uma condi-
cionante para o emprego de estratégias politicas é a disponibilidade de recursos.
Pode haver uma pressao politica para que uma empresa grande participe de servicos
sociais ou de financiamentos de campanhas politicas, pela crenca no volume de seus
recursos financeiros.

Em relacdo ao nivel da indudstria, Hillman et al. (2004) acreditam que carac-
teristicas como o grau de concentracéo e rivalidade dos concorrentes pode determi-
nar o ingresso na arena politica.

Industrias mais concentradas, e com baixo nivel de rivalidade entre as empre-
sas, tendem a obter politicas favoraveis mais facilmente (LUX et al., 2011).

Uma “questao” (issue) politica, um assunto politico especifico, pode motivar

0 emprego de estratégias politicas por uma empresa. Se um determinado projeto de
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lei, ou qualquer outro dispositivo normativo, que venha afetar as receitas de uma
empresa, por exemplo, provavelmente fara com que ela se engaje politicamente
para tentar diminuir os efeitos de tal dispositivo (HILLMAN, et al., 2004; LUX et
al., 2011).

Jano nivel institucional, caracteristicas do ambiente politico, culturais, legais,
dentre outras, podem proporcionar a adogdo de estratégias politicas por uma em-
presa (HILLMAN, et al., 2004; LUX et al., 2011).

Kumar et al. (2015) sugerem dois motivadores adicionais aos ja abordados.
Empresas empregam estratégias politicas para reduzir a incerteza e prover legitimi-
dade. A incerteza sera reduzida por meio de criagdo de vinculos e lagos com o to-
mador de decisdo politica. Ja a legitimidade busca conciliar os interesses da em-

presa aos interesses do poder publico.

2.1.1.2.
Estratégias politicas genéricas

Segundo Mahon e Murray (1981), em um ambiente no qual a atividade de
empresas € gerida por um 6rgao regulador, as estratégias tradicionais aplicadas ao
“livre mercado” néo se adequam. E preciso, em tal circunstancia, desenvolver uma
compreensdo dos atores envolvidos no ambiente regulado e como se da a relagdo
entre eles.

Uma vez que o 6rgdo regulador opera como um articulador de uma determi-
nada industria, este assume um papel fundamental na elaboracdo estratégica da em-
presa, porque, segundo Mahon e Murray (1981), o regulador atua como “agente de
mudangas” e “buffer”.

No papel de buffer, o 6rgio regulador protege a industria de agdes do “livre
mercado” e minimiza o impacto das for¢as competitivas. Um exemplo de atuacéo
de buffer do 6rgéo regulador seria a criacao de barreias de entrada a novos concor-
rentes.

Ja na funcdo de agente da mudanca, o 6rgdo regulador pode proporcionar in-
certezas a industria, forcando as empresas a agirem de maneira antecipatoria, rea-
tiva ou defensiva. Como exemplo de atuacdo como agente da mudanca por parte o
orgdo regulador cita-se a revisao tarifaria em setores cujas empresas atuam sob o0

regime de concessao publica.
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O orgéo regulador nédo é foco apenas de a¢des das empresas que pertencem a
uma determinada indUstria, mas, também, é influenciado por outros atores publicos,
como, por exemplo, politicos e tribunais, e grupos de interesse, como, por exemplo,
0s consumidores da industria (MAHON; MURRAY, 1981).

Mahon e Murry (1981) apresentaram uma abordagem para formulagéo de es-
tratégias em ambientes regulados na qual deve-se levar em consideracdo o quéo
regulado € o setor. Neste sentido, trés dimensdes devem ser contempladas por uma
empresa: a econémica, a politica e a social. As duas ultimas séo dimensdes relevan-
tes para este estudo, uma vez que os autores sinalizaram que a dimensdo econémica
€ comum as empresas que atuam tanto com regulacdo elevada quanto pouca regu-
lacéo.

Na dimensdo politica, a empresa precisa construir mecanismos para se rela-
cionar com o 6rgdo regulador e outros atores do mercado politico, como legislado-
res e representantes do executivo, por exemplo. Ja na dimensdo social, a empresa
deve elaborar e empregar estratégias sociais ou de relac6es publicas, que sdo neces-
sarias para lidar com as preocupac6es mais amplas que possam impactar as varias
partes interessadas com as quais a empresa interage (MAHON; MURRY, 1981).

Coerente com a linha de conduta mais visivel pelas empresas quanto as suas
estratégias politicas, Baysinger (1984) advoga que seu principal foco € influenciar
0s processos eleitorais e legislativos. Para alcancar este objetivo, Baysinger (1984)
entende que uma empresa pode optar por trés abordagens:

1) Dominio da Gestdo: refere-se a tentativa de uma empresa utilizar os po-

deres do governo para a conquista de seus objetivos particulares. Das es-
tratégias empregadas pelo dominio da gestdo estdo o lobbying, apoio a
campanhas eleitorais, associagdes comerciais e atuacdo pontual em audi-
éncias publicas.

2) Dominio da Defesa: ao contrério do dominio da gestéo, o da defesa busca
salvaguardar a empresa de ameacas concretas as suas atividades, por con-
sequéncia de politicas publicas. As estratégias mais comuns sdo lobbying,
relagOes publicas (amplas) e associa¢des comerciais.

3) Dominio da Manutencéao: aqui a empresa estabelece mecanismos de re-
sisténcia a regulacdo. Como exemplo de estratégias de manutencéo citam-
se 0 lobbying e relagdes publicas (restritas).

Segundo Yoffie e Bergstein (1985), com o crescente impacto das politicas
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publicas nos resultados das empresas, estas buscam influenciar tomadores de deci-
sbes-chave na politica que possam reverter em beneficios a empresa. Para tanto,
estes autores apresentaram cinco estratégias genéricas pelas quais as empresas po-
dem criar ou manter vantagens politicas (competitivas) sobre os concorrentes:1)
parasitismo (free riding), ou seja, desfrutar de vantagens oriundas de acéo coletiva,
sem realizar nenhum esforco; 2) seguidora (following); 3) lideranca (leadership);
4) busca por protecdo a propriedade privada (pursuing private goods); e 5) empre-
endedorismo politico (political entrepreneurship).

Estratégias politicas alternativas ao tradicional lobbying e as contribuicdes
diretas de campanha tém sido implementadas por muitas empresas (KEIM;
ZEITHAML, 1986). Estas estratégias sao as seguintes:

1) Construcdo de eleitorado: identificar e influenciar a participacdo poli-
tica de individuos ou grupos que s&o (ou serdo) impactados por determi-
nada politica publica de interesse da empresa.

2) Publicidade de defesa: uso de mecanismos mercadoldgicos para forma-
cdo de opinido de determinado publico, com mensagens sobre questdes
envolvendo as politicas publicas em pauta ou uma causa especifica.

3) Construcao de coalizdes: tratam-se de formacdes de aliancas entre partes
interessadas que gozam de interesses comuns a respeito de determinada
questdo de politica pablica.

No ambiente de competicdo globalizado atual, em que empresas competem
com cada vez menores barreiras culturais, operacionais, politicas e alfandegarias,
as estratégias politicas podem representar uma alternativa importante para minimi-
zar o impacto de competidores estrangeiros, onde a articulacao direta junto a go-
vernos pode dificultar o acesso de concorrentes estrangeiros (SCHULER, 1996).

Schuler (1996) analisou a industria de aco estadunidense, entre o periodo de
1976 e 1989, no que tange ao emprego de estratégias politicas, principalmente por
parte de grandes empresas, para 0 aumento de barreiras aos produtos importados.

Segundo Schuler, as caracteristicas que determinam a atuacéo politica de uma
organizacdo dependerdo de cinco fatores: 1) do tamanho da organizacéo; 2) nivel
de diversificagdo de produtos; 3) escritérios dedicados a atividade politica; 4)
recursos disponiveis para a atividade politica; e 5) necessidade e demanda por
produtos importados.

Uma organizacdo que apresente os cinco fatores destacados por Schuler,
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provavelmente, adotara uma postura reativa ou proativa face ao mercado politico.
Em uma postura reativa a empresa busca atender as regras impostas pelas a¢es
publicas, ndo interferindo no comportamento dos tomadores de decisfes publicas.
Ja em uma postura proativa, a empresa visa influenciar as decisdes publicas dos
atores politicos, empregando a¢des para atingir objetivos particulares (HILLMAN;
HITT, 1999).

A adocdo de uma postura proativa pela empresa pode ser consequéncia de
suas competéncias e capacidades adquiridas ao longo do tempo e pelo constante
relacionamento com atores publicos. Hillman e Hitt (1999) observaram que a Visao
Baseada em Recursos (Resource Based View) suporta a perspectiva de que recursos
e capacidades internas da empresa podem ajuda-la a conquistar respostas favoraveis
do ambiente politico, moldando-o a seu favor, ou, como assevera Hoffmann (2007),
explorando recursos e capacidades no ambiente mutavel.

Em se adotando uma postura proativa, Hillman e Hitt (1999) notaram que as
empresas tomam trés niveis de decisdes na hora de se formular estratégias politicas,

como ilustrado na Figura 10.
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Figura 10 - Decisdes para a formulacao de estratégias politicas
Fonte: Adaptado de Hillman e Hitt (2009)

1) (D1 - Deciséo 1) A abordagem da estratégia politica: Transacional — na
qual a empresa dedica-se a uma questdo (ou assunto) politica especifica;
Relacional — a empresa persegue uma questao de interesse publico du-
rante um longo periodo de tempo.

2) (D2 — Decisdo 2) O nivel de participagéo: Individual — a firma atua iso-
ladamente no mercado politico; Coletiva — a firma atua no mercado poli-

tico por meio de representacdes e associagoes.
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3) (D3 - Decisao 3) Estratégia especifica e taticas: as estratégias genéricas a
serem adotadas sdo as de Informacao, Incentivos Financeiros e Forma-
¢ado de Opiniéo.

A estratégia politica de “Informacao” visa influenciar os tomadores de deci-
sdes em politicas publicas diretamente, oferecendo base conceitual para determina-
das acoes.

Outra estratégia que atua diretamente sob os atores politicos é a de “Incenti-
vos Financeiros”, que varia desde doagfes de campanhas, custeio de viagens até
promessas de empregos.

Por fim, a estratégia de “Formacdo de Opinido”. Ao contrario das duas pri-
meiras, a estratégia de “Formagao de Opinido” ndo age diretamente sobre tomador
de decisdo em politicas publicas. O foco desta estratégia sdo 0s grupos de
influéncia, como, por exemplo, consumidores e trabalhadores, que, por meio da
indugdo a uma posic¢ao politica, busca torna-los “partidarios” de determinadas agdes
publicas potenciais.

Adotando a perspectiva dos recursos e capacidades necessarios para o0 éxito
no ambiente politico, suportados pela teoria de capacidades dindmicas, Oliver e
Holzinger (2008) afirmaram que estes sdo fontes de vantagens competitivas susten-
taveis para firmas atuantes em ambiente regulados e com significativo impacto das
acOes de politicas publicas.

Com raizes na teoria da visdo baseada em recursos (RBV), as capacidades
dindmicas (dynamic capabilities) podem ser entendidas como “a habilidade de uma
organizacao integrar, desenvolver e reconfigurar competéncias internas e externas,
visando responder rapidamente a um ambiente mutavel” (TEECE, et al., 1997, p.
516, traducdo nossa).

A partir da nocdo de capacidades dindmicas, Oliver e Holzinger (2008) pro-
puseram um grupo de estratégias politicas genéricas adequaveis a duas dimensdes.

A primeira dimensdo diz respeito a uma postura de observancia (compliance),
na qual a firma busca atender as normas regulamentares estabelecidas de maneira
eficaz, sem influenciar diretamente os tomadores de decisdes politicas, mas bus-
cando uma compreensao profunda do cenério regulatorio, por meio de respostas
rapidas a alteragdes nos rumos das politicas publicas.

A segunda dimensdo ¢ a de influéncia (influence). Nesta postura estratégica,

a firma objetiva persuadir o tomador de decisdo politica, impedindo alteracdes no
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status quo da empresa ou propondo altera¢fes em politicas publicas que a favorega.

Por meio da seccdo destas duas dimensdes (observancia e influéncia), Oliver

e Holzinger (2008) propuseram quatro tipos de estratégias politicas genéricas, a

saber:
1)

2)

3)

4)

Estratégias reativas (observancia): O fato de optar por uma estratégia
politica reativa ndo significa que a empresa seja passiva e resignada a imi-
nentes mudancas politicas. Ao contrario, tenderia para maximizar o valor
da adequacéo de seus processos internos de forma eficiente e eficaz em
relacdo as demandas do ambiente politico-regulatério.

Estratégias antecipatdrias (observancia): O emprego de estratégias po-
liticas antecipatdrias busca a implementacdo de recursos e capacidades
pela empresa de maneira a antever acdes de politicas publicas iminentes,
construindo conhecimento superior e proporcionando uma vantagem
competitiva sustentavel.

Estratégias defensivas (influéncia): Visando a protecdo de uma determi-
nada posicdo na inddstria ou status quo, a empresa que emprega a estra-
tégia politica defensiva, numa perspectiva de influéncia, vai interagir com
o0 ator publico/politico na tentativa de impedir a implementacdo de deter-
minada politica publica.

Estratégias Proativas (influéncia): Sdo estratégias politicas que moldam
a natureza fundamental de como as politicas publicas sdo definidas ou
desenvolvidas. As empresas podem servir como fontes de influéncia cog-
nitiva ou normativa, criando praticas que 0s outros sao motivados a imitar
ou envolvendo-se ativamente em associacdes profissionais, atividades de
midia publica, ou coalizdo e construcdo de eleitorado com a finalidade de
definir a legitimidade de regras, normas ou praticas institucionais existen-

tes.

Segundo Oliver e Holzinger (2008), a orientagdo estratégica de uma organi-

zacdo de influenciar ou de observar o ambiente politico ndo pode ser analisada iso-

ladamente do objetivo de gerar ou manter valor. Para aqueles autores, as organiza-

cOes optam por se envolver em estratégias politicas para criar ou manter vantagens

competitivas, ou seja, valor. Sendo assim, a tipologia de estratégias politicas pro-

posta por Oliver e Holzinger (2008) é melhor visualizada por meio da Figura 11,

onde a perspectiva de valor e a orientacdo estratégica sdo confrontadas.
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-

Foco: Capacidades Internas Foco: Capacidades Internas

Exemplos: Exemplos:

Desenvolvimento de um Estabelecimento de melhores

Observéncia |processo eficiente no controle |praticas na antecipagao de

de poluicdo que atenda aos mudangas nas politicas publicas.

requisitos regulatorios. Contratacdo de especialistas e ex-
Orientacao Realiamento rapido de funcionarios do governo.
Estratégica estruturas. |Realiamento répido de estruturas.

Estratégias Defensivas Estratégias Proativas

Foco: Capacidades Externas Foco: Capacidades Externas

Exemplos: Exemplos:

Influéneia |Lobbying para aumentar Redefinicdo de normas emanadas

barreiras de entrada. na opiniao publica.

Advocacy ativo para Estabelecer normas que redefinem

manutencéo de sfafus quo a legislagdo em vigor

Perspectiva de Valor
Manutencgéo de valor Criagdo de Valor
Estratégias Reativas Estratégias Antecipatorias

Figura 11 - Estratégias politicas alternativas
Fonte: Oliver e Holzinger (2008, p. 506, traduc&o nossa)

As estratégias politicas ndo sdo isoladas das estratégias mercadologicas tradi-

cionais formuladas pela empresa. De fato, as estratégias politicas (ndo orientadas

ao mercado) e as estratégias orientadas ao mercado frequentemente carecem de in-

tegracdo (BARON, 1995; DENG et al., 2010) para obter o maximo de vantagens na

utilizacdo dos recursos.

Deng et al. (2010) avaliaram 0 uso de estratégias politicas integradas as

estratégias de mercado de 37 empresas na China e identificaram seis tipos de

estratégias politicas:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Estratégias de conformidade: atencdo ao cumprimento do ordenamento
regulatério imposto ao setor.

Estratégias de participacdo: a empresa participa diretamente compondo
6rgdos ligados ao governo.

Estratégias de associacao: 0s executivos das empresas podem ser mem-
bros ativos do 6rgdo legislativo central ou funcionéarios de organizacGes
semigovernamentais, tais como associagdes comerciais.

Estratégias de lobbying: Proporcionar o apoio financeiro para as ativida-
des politicas.

Estratégias de relacdes publicas: criar relacfes estreitas com tomadores
de decisoes politicas.

Estratégias desafiadoras: propor mudancas nos rumos das politicas pu-

blicas por meio do subsidio de informages técnicas.
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Cabe ressaltar que o cenério politico chinés apresenta diferencas considera-
veis em relacdo a outros paises, principalmente aqueles cujos regimes vigentes sao
democraticos. No entanto, as empresas chinesas se movimentam politicamente com
0S mesmos interesses de empresas de outros paises, que é o de influenciar os toma-
dores de decisdo em politicas publicas de maneira que as decisbes tomadas lhes
sejam favoraveis.

O entendimento do ambiente sob o qual o mercado politico opera pode ofe-
recer uma ideia do nivel de incerteza regulatéria de uma determinada inddstria, e, a
partir dai, fornecer insights necessarios para a formulacéo da estratégia politica da
empresa (KINGSLEY et al., 2012).

Kingsley et al. (2012) sugeriram que a estratégia politica da empresa carece
se guiar por trés dimensoes, a saber:

1) Nivel do perfil: em mercados politicos muito competitivos seria interes-

sante que as empresas se envolvessem mais em questfes politicas, vi-
sando capturar respostas favoraveis dos tomadores de decisdes politicas e
grupos de interesse;

2) Amplitude de coalizdo: a empresa pode optar por construir coalizfes
"horizontais" entre grupos de interesse e partes interessadas fora da cadeia
"vertical" de producdo da empresa, em que mais parceiros de coalizdo
natural muitas vezes residem.

3) Ator politico alvo: a empresa deve identificar o ator politico central,
aquele que desempenha maior influéncia na elaboracdo e execucdo de
politicas publicas.

Por conta da crescente interferéncia de governos em setores da economia, por
meio, notadamente, de instrumentos regulatérios, surge a incerteza regulatéria, que
é entendida por Engau e Hoffmann (2011) como a dificuldade de prever interferén-
cias oriundas da regulacdo. Visando lidar com a incerteza regulatéria, Engau e
Hoffmann (2011) formularam vérias proposi¢des estratégicas com base na litera-
tura. As estratégias foram agrupadas conforme se segue:

1) Evitar: relutdncia de empresas a exposicdo de incertezas ambientais —
Adiamento (adiar acGes na expectativa de maior certeza regulatéria); Es-
tabilizacdo (Aumentar a previsibilidade através da implementacéo de pro-
cedimentos padrdo ou o estabelecimento de contratos de longo prazo); e

Retirada (Sair de neg6cios em mercados incertos e focar em ambientes
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previsiveis).

2) Reduzir: interpretar o ambiente incerto, visando interferir nos resultados
oriundos deste ambiente — Investigacdo (Coletar informacdes adicionais;
beneficiar-se da competéncia profissional para ser aplicada no processo
de tomada de deciséo); Simplificagéo (reduzir a incerteza no processo de
tomada de decisdo); e Influéncia (manipular determinadas circunstancias
ou atores que constituem a incerteza).

3) Adaptar: a empresa busca se adequar ao ambiente que atua - Design in-
terno (optar por estruturas matriciais, com baixo grau de formalizacdo e
com maior descentralizacdo); Integracéo (reestruturar o portfolio de ne-
gocios por meio de fusdes e aquisi¢des); Cooperacao (colaborar com for-
necedores, clientes e/ou concorrentes no que tange a pesquisa e desenvol-
vimento (P&D) e a gestao de operagdes, bem como, envolver-se em asso-
ciacdes comerciais); Flexibilidade (ampliar opcGes estratégicas); e Imita-
cao (analisar e empregar estratégias dos melhores competidores).

4) Ignorar: adocgédo de estratégias que permitem a empresa ignorar o ambi-
ente — Substituicdo (alterar critérios de decisdo incertos por mecanismos
de analise mais detalhados); Movimentos sem arrependimentos (arriscar-
se mais em atividades mais rentaveis); e Consequéncias dos negécios
(finja que a incerteza ndo afeta decisdes).

Apos analisar estratégias politicas empregadas por empresas junto a
Comissdo Europeia para o Controle de Emissdes Poluentes (EU Emissions Trading
System - EU ETS)), Meckling (2015) elaborou uma tipologia de estratégias politicas
da qual duas dimensdes sdo analisadas: 1) o efeito distribuido - ocorre quando a
regulacdo ambiental promove menores custos agregados para uma industria em
relacdo a outra; e 2) a pressao regulatoria - resultado de como as empresas percebem
seu ambiente institucional no que diz respeito & demanda por acéo regulatdria em
uma determinada questdo ambiental. A tipologia proposta por Meckling (2015)

pode ser visualizada pela Figura 12.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

65

Efeito Distribuido
Custos > Beneficios Custos < Beneficios

Pressao Baixa Oposigéo Sem participagdo
regulatoria  Alta Protegdo Suporte

Figura 12 - Estratégias politicas vis-a-vis questfes ambientais
Fonte: Meckling (2015, p. 23, traducao nossa)

A estratégia de oposi¢do € a mais indicada quando os custos da regulacao
ambiental superam os beneficios para a empresa e a pressao regulatoria é baixa. A
organizacao empregara acdes politicas para evitar a implementacdo de determinada
questdo ambiental, haja vista que o risco para a reputacdo da empresa é baixo, em
virtude da pouca atividade de grupos de interesse em relacdo a questao.

Quando a pressdo regulatoria é alta e 0s custos desta regulacdo também sédo
altos, a melhor estratégia é a de protecdo. Neste cenario, o ativismo ambiental é
mais premente, levando a empresa a considerar se uma politica anti-regulatéria ndo
macularia a sua reputacdo. Geralmente, a empresa pode empregar estratégias de
protecdo usando taticas de minimizacdo dos custos de conformidade, como, por
exemplo, propondo mecanismos alternativos, mais baratos, para se atingir o pleito
da questdo ambiental, ou por meio do nivelamento dos custos de conformidade,
influenciando o poder publico a adotar regras semelhantes a adotadas em outros
paises, que sdo tao eficazes quanto, porém, mais econémicas.

No caso da estratégia de suporte, a empresa busca apoiar a implementacéo da
politica ambiental pretendida. A estratégia de suporte é mais favoravel quando os
beneficios pela implementacdo daquela questdo ambiental superam os custos, bem
como a pressao regulatoria é baixa.

Por fim, a estratégia de ndo participar, ou seja, como a questdo ambiental tem
baixa pressdo regulatoria, e, caso a mesma seja implementada, os beneficios séo
superiores aos custos, a empresa ndo deve empreender recursos para apoiar ou se
opor a questdo.

Apesar de Meckling (2015) ter elaborado uma tipologia de estratégias politi-
cas para questdes ambientais, uma adequacao a outras arenas empresariais é possi-
vel, inclusive para setores regulados. Ademais, a questdo ambiental esta cada vez
mais presente nas preocupacdes regulamentares da atualidade.

O esquema proposto na Figura 13 resume 0 uso das tipologias em estratégias

politicas, bem como a motivagao e fatores antecedentes ignitores ao emprego destas
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Criagdo e
manutengdo de
VALOR (Oliver e
Holzinger, 2008)

Nivel da Empresa
Nivel da Inddstria
Nivel Institucional
Nivel da Questdo

(Hillman et al., 2004;
Lux et al., 2011)

Mercado Politico -
Incerteza Regulatoria

Yoffie e Bergstein (1985)
Free Riding
Seguidora
Lideranga

Busca por protegdo a
propriedade privada

Empreendedorismo politico

Keim e Zeithaml (1986)

Construgdo de eleitorado
Publicidade de defesa

Construgdo de coalizdes

Hillman e Hitt (1999)
Formagdo de opinido
Incentivos financeiros

Informagdo

Deng et al. (2010)
Estratégias de conformidade
Estratégias de participagdo
Estratégias de associagdo

Estratégias de lobbying

Meckling (2015)
Oposigdo
Protecdo
Suporte

Sem participagdo

Oliver e Holzinger (2008)
Estratégias reativas
Estratégias defensivas
Estratégias Proativas

Estratégias antecipatdrias

(Kingsley et al., 2016) Estratégias de relagdes publicas

Estratégias desafiadoras

Figura 13 - Motivacéo, fatores antecedentes e tipologias em estratégias politicas

Como se pode perceber pelos estudos consultados sobre estratégias politicas
para esta pesquisa, 0s mesmos se tratam de um conjunto complexo de agdes estra-
tégicas visando a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis em mercados sin-
gulares.

As empresas que empreendem estratégias politicas podem fazé-lo de maneira
proativa, influenciando diretamente no processo de tomada de decisdo em politicas
publicas, ou de maneira reativa, agindo prontamente as alteracfes regulamentares.

O emprego de estratégias politicas pode ocorrer tanto em uma vertente indi-
vidual quanto coletiva. Na vertente individual a empresa, agindo isoladamente, mo-
biliza seus recursos e capacidades para garantir vantagens em politicas publicas. Ja
na vertente coletiva, busca-se aumentar o poder de barganha junto aos fornecedores
de politicas publicas.

A decisdo de agir proativa ou reativamente, e a de agir individual ou coleti-
vamente, é influenciada, substancialmente, pelo contexto do mercado politico ao
qual a empresa esta inserida. Deve-se analisar o nivel de pluralismo politico, ou
seja, 0 grau de concentragdo do poder politico, bem como deve-se analisar o nivel
de incerteza regulatoria, compreendida como a volatilidade das decisbes e regras
estabelecidas pelo agente regulador. Por meio do diagndstico de tais caracteristicas
do mercado politico, a empresa podera direcionar melhor seus recursos a fim de
obter o desempenho mais eficaz de suas estratégias politicas.

Por fim, por meio das licbes aprendidas com os autores de estratégias

politicas, fica nitida a perspectiva de que as ac¢oes politicas das empresas devem ser
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direcionadas ao ator publico que desempenha o maior poder de decisdo em politicas
publicas de interesse para a empresa. Desta forma, a empresa tem maiores chances
de implementar estratégias eficazes, minimizando desperdicios de recursos e favo-
recendo o relacionamento com os atores pablicos que séo criticos ou relevantes aos
seus negocios.

A fim de fomentar um arcabouco analitico que auxiliasse o desenvolvimento
e avaliacdo de estratégias politicas face a regulacédo, Bastos (2012) identificou di-
versos fatores organizacionais, ambientais e variaveis de desempenho. Inspirando-
se na pesquisa de Bastos (2012, p. 47), este estudo também apresenta fatores
organizacionais e macro ambientais necessarios a analise e emprego de estratégias
politicas, conjugando a revisao de literatura sobre estratégias politicas discutidas
até aqui e antecipando a coleta de informacGes necessarias ao arcabouco analitico

proposto nesta pesquisa, como fica evidenciado pelo Quadro 3.
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Fatores Construto Indicador Implicacao estratégica Referéncia
Organizacionais |Grau de envolvi- Numero de revisdes tarifarias | O know how da organizagdo ao se relacionar | Bonardi et al.
mento com formula- | (quantidade em um determinado | com tomadores de decisdes politicas esta po- | (2006)

dores de politicas
publicas

periodo); Revisao tariféria recente
(0 (ndo) — 1 (sim) — revisao nos ul-
timos 3 anos).

sitivamente relacionada com o desempenho
da sua estratégia politica.

Papel da empresa em
relacdo as outras em-
presas da industria.

Participacdo de mercado da em-
presa analisada

A atuacdo politica de uma empresa esta
relacionada positivamente ao seu tamanho.

Schuler (1996);
Hillman et al.

(2004); Lux et al.

(2011)

Tipo de abordagem
estratégica
(relacional ou
transacional)

Grau com que a firma é afetada pela
politica governamental

As empresas com maior dependéncia perce-
bida ou real sobre a politica do governo séo
mais propensas a usar uma abordagem rela-
cional para a acdo politica

Hillman e Hitt
(1999)

Nivel de diversificacdo dos produ-
tos da empresa (relacionados ou
néo relacionados)

Empresas com diversificacdo-produto rela-
cionado (ou que possuem negocios Unicos)
S840 mais propensas a usar uma abordagem
relacional para a acdo politica. Empresas
com a diversificagdo de produtos mais inde-
pendentes sd0 mais propensas a usar uma
abordagem transacional para a a¢do politica.

Hillman e Hitt
(1999)

Grau de corporativismo/pluralismo
do pais no qual a empresa opera

As empresas estdo mais propensas a usar
uma abordagem relacional para a ag¢do poli-
tica em mais paises corporativistas. As em-
presas estdo mais propensas a usar uma abor-
dagem transacional para a acdo politica em
paises mais pluralistas.

Hillman e Hitt
(1999)

(Continua)
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Fatores

Construto

Indicador

Implicacgdo estratégica

Referéncia

Organizacionais

Niveis de partici-
pacdo (individual
ou coletiva)

Volume de recursos disponi-
veis

As empresas com maiores recursos financeiros e /
Ou outros recursos intangiveis, como o conheci-
mento de influenciar as politicas publicas, sdo mais
propensas a usar a participacao individual, indepen-
dentemente da abordagem escolhida. As empresas
com menos recursos financeiros e/ou outros recur-
sos intangiveis, como o conhecimento de influenciar
as politicas publicas, sdo mais propensas a usar par-
ticipacdo coletiva, independentemente da aborda-
gem escolhida.

Hillman e Hitt
(1999); Hillman
et al. (2004); Lux
etal. (2011)

Macro ambientais

Rivalidade entre o

Associacdo para grupos de re-

A rivalidade partes interessadas concorrentes inter-

Bonardi et al.,

lado da demanda | presentacgdo (a¢des de protecdo | fere negativamente no desempenho das estratégias | (2006); Kingsley
ao meio ambiente). politicas de uma organizacéo. etal. (2012)
Rivalidade poli- |Diferenca entre o partido poli- | Quanto maior a rivalidade entre os partidos politi- | Bonardi et al.,
tica (entre politi- |tico da maioria em relacdo ao | cos, maior serd a efetividade das estratégias politi- | (2006); Kingsley
cos eleitos) segundo partido. cas. etal. (2012)
Recursos do regu- | Recursos financeiros, técnicos | Quanto maior a experiéncias e acesso a recursos do | Bonardi et al.,
lador e humanos do 6rgdo regulador, | érgdo regulador, pior sera a efetividade das estraté- | (2006)
bem como experiéncia. gias politicas.
Incerteza Regula- | Incerteza percebida pelos ges- | Quanto maior a medida em que as empresas perce- | Engau e

téria

tores das empresas

bem a incerteza regulatéria, maior a medida em que
investem em estratégias.

Hoffmann (2011)

Incerteza Regula-
toria

Lado da Demanda no Mercado
politico - Motivacdo ideold-
gica.

Opositores em questdes regulatorias quando emba-
sados por questdes ideoldgicas.

Kingsley et al.
(2012)

(Continua)
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Fatores Construto Indicador Implicacdo estratégica Referéncia
Macro ambien- | Informacdes Média dos valores das revisdes tari- | Evidéncias externas de outras agéncias de maiores | Fremeth e
tais de outras agén- | farias de outras agéncias dos ultimos | custos (inferior) de servicos publicos (a) aumenta a | Holburn
cias regulado- |trés anos probabilidade de um aumento da taxa (reducéo) e | (2012)
ras (b) reduz a probabilidade de uma diminui¢do da taxa
Grupos de NUmero de associagfes de usuarios; | A oposicao de grupos de interesse reduz a incidéncia | Fremeth e
interesse nivel de concentracéo de clientes. de aumentos da taxa, mas tem um efeito menor so- | Holburn
opositores bre 0 aumento da incidéncia da reducdo da taxa. (2012)
Competicédo Percentual de deputados governistas; | A competicdo politica reduz a incidéncia de aumen- | Fremeth e
politica e diferenga no percentual de votos do | tos da taxa, mas tem um efeito menor sobre o au- | Holburn
segundo candidato para presidente. | mento da incidéncia da reducéo da taxa. (2012)
Hostilidade do | Regulador = hostil ou amigavel, com | Qual ator politico que as empresas reguladas centra- | Holburn e
regulador ou sem restri¢des; regulador é eleito, | rdo forcas estratégicas de persuasdo Vanden-Bergh
volatilidade politica. (2006)
Concentracdo |Taxa de concentracdo da industria|Consenso entre as empresas em uma inddstria for- | Lux et al.
da Inddstria (receitas, producdo, vendas das trés | nece uma vantagem na obtencdo de politicas e in- | (2011)
/Setor ou quatro maiores empresas do setor | dica baixo nivel de rivalidade entre as mesmas

como um percentual de todo o setor).

Oportunidades
econébmicas

Empresa/industria crescimento de re-
ceitas

Se a oportunidade de empregar estratégias politicas
for percebida como um ganho financeiro / econo-
mico

Lux et al.
(2011)

Tamanho da
empresa

Total de vendas, nimero de empre-
gados, total de ativos, participagéo de
mercado.

Minimizar a exposi¢do social da empresa além de
promover legitimidade

Hittman et al.
(2004);

Quadro 3 - Fatores organizacionais, macroambientais e variaveis indicadoras das estratégias politicas revisadas.

Fonte: Adaptado de Bastos (2012, p. 47)
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2.1.2.
Teoria da acao coletiva

Segundo Wendt (1994), o problema da acdo coletiva domina o ambiente po-
litico. O Estado busca, por meio da coercdo ou sociabilizacdo, fazer com que as
pessoas contribuam para o bem comum.

Até meados do século XX, a literatura sobre a teoria de grupos sociais acre-
ditava que os membros do grupo agiriam positivamente no alcance dos interesses
coletivos. No entanto, a partir de 1950, estudos surgiram contestando esta premissa.

As anomalias, se € que se pode chamar assim, da teoria de grupos sociais teve
seu principal contribuinte na “Logica da Agdo Coletiva” de Mancur Olson, que pu-
blicou em 1965 a The Logic Of Collective Action Public Goods And The Theory Of
Groups. Olson percebeu que individuos racionais, membros de um determinado
grupo, ndo agiam para alcancar o bem coletivo, mas sim seus interesses particulares,
como se pode perceber logo na introducgéo do livro:

“Mesmo se todos os membros de um grande grupo forem racionais, com interesses
particulares, com possibilidade de satisfazer estes interesses como um grupo, eles
agiriam para alcancar seus interesses pessoais, ndo agindo voluntariamente para
alcancar os interesses coletivos” (OLSON, 1965, p. 2, traducao nossa).

Para se evitar o fenomeno que Olson chamou de “free rider”, “parasitismo”
ou “carona”, por membros de um determinado grupo, que usufruem de algum bem
publico, ou bem comum, mas ndo contribuem para o provimento deste bem, devem-
se aplicar mecanismos coercitivos, para evitar que o bem comum néo perega. O
exemplo que Olson fornece € dos sindicatos de trabalhadores, em que seria neces-
sario a obrigatoriedade de contribui¢Ges da classe trabalhadora, minimizando, as-
sim, a possibilidade de individuos racionais ndo contribuirem e, mesmo assim, usu-
fruirem das conquistas do sindicato. Outro exemplo de coercdo para grupos sujeitos
ao fendmeno da “carona” ¢ o da obrigatoriedade de voto em algumas na¢des, como
ocorre no Brasil.

O problema do “carona” em grupos sociais, conforme levantado por Olson,
remete & questdo da “moral” e da necessidade de criar instrumentos para defender
0 interesse coletivo de préticas desleais e oportunistas (FONTAINE, 2014).

Pecorino (2015) considera que o trabalho de Olson teve (e ainda tem) um
impacto significativo nos campos econémicos e das ciéncias politicas. Pecorino

destaca que um dos principais impactos da perspectiva de Olson foi o de perceber
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que os interesses de diferentes grupos ndo séo igualmente representados no pro-
cesso politico.

Olson também discutiu influéncias que o tamanho do grupo pode ter nas agdes
de seus membros. Alguns autores, como Pecorino (2015), consideram o dilema do
tamanho de grupo de Olson como um paradoxo. Neste paradoxo, Olson defende
que quanto maior o tamanho do grupo, menor sera a propensao (utilidade marginal)
de contribuir por parte de um individuo racional, pois, como um bem publico ndo é
excludente, quando o individuo nao contribui, ndo lhe sera vedado os beneficios
auferidos pela acdo coletiva.

Outra importante implicacao do paradoxo do tamanho de grupo é que, quando
aplicado a politica, interesses concentrados tendem a prevalecer no processo poli-
tico sobre interesses difusos (PECORINO, 2015; SARKER, 2014). Isto pode ser
percebido em a¢des de grupos empresariais (interesses concentrados) na politica de
precos, por exemplo, oferecida aos consumidores (interesses difusos).

A logica da acdo coletiva aproxima-se da abordagem da teoria dos jogos, em
que se analisa “um conjunto de individuos, empresas, partidos politicos etc., envol-
vidos em uma situacdo de interdependéncia reciproca, na qual as decisdes tomadas
influenciam-se reciprocamente” (FIANI, 2009, p.2).

Medina (2013) usa a abordagem da teoria dos jogos aplicadas a l6gica da acédo
coletiva de Olson. Um modelo chamado de “jogos de participagdo” (participation
games) é considerado por Medina como base para a teoria da acdo coletiva. Neste
jogo, o resultado para qualquer jogador é uma resposta direta das acdes escolhidas
(distribuicdo de probabilidades das a¢bes) dos jogadores restantes.

Desde o lancamento da obra seminal de Olson, muito se desenvolveu em re-
lacdo a tematica da acdo coletiva. Segundo Medina (2013), nem todos 0s grupos
sociais exibem as mesmas respostas defendidas por Olson. Esse é o caso dos pro-
blemas dos “recursos comuns” de Elinor Ostrom, ganhadora do Prémio Nobel de
Economia em 2009.

Segundo Ostrom (2003), recursos comuns sdo aqueles em que fica dificil ex-
cluir seus potenciais beneficiarios e onde ha necessidade de subtracdo (subtracta-
bility) para seu uso, sendo que tais recursos sao ameacgados pelo uso excessivo, 0
que pode acarretar a extingdo do recurso. S&o exemplos de recursos comuns as flo-
restas e as aguas.

Em seu livro Governing the commons: the evolution of institutions for
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collective action, de 1990, Ostrom apresentou um ponto de vista no qual nem todas
as acoes coletivas sofrem dos problemas de oportunismo do free rider.

No caso especifico dos recursos comuns, as agdes coletivas podem ser “auto
administradas”, contando com a contribuicdo dos membros da comunidade, seus
conhecimentos do ambiente de onde explotam o recurso comum.

Em uma situacdo na qual apropriadores séo dependentes de um determinado
recurso comum como uma fonte de renda (subsisténcia da pesca, por exemplo), eles
serao afetados coletivamente por suas ac6es. Cada individuo deve levar em consi-
deragdo as escolhas dos outros membros do grupo quando avalia suas proprias es-
colhas (OSTROM, 1990).

A teoria da acdo coletiva de Olson trouxe implicacdes significativas para o
emprego de estratégias politicas, pois uma das principais decisdes estratégicas no
mercado politico é se a empresa deve agir sozinha ou coletivamente (HILLMAN;
HITT, 1999; GETZ, 2001; BONARDI et al., 2006; OLIVER; HOLZINGER, 2008).
Na medida em que os resultados das politicas publicas sdo bens publicos, a ameaca
do free rider torna-se uma questdo importante.

Getz (2001) e Oliver e Holzinger (2008) afirmaram que a principal contribui-
cao da teoria da acdo coletiva de Olson para a literatura CPA é o diagnostico para
industrias muito concentradas. No contexto de industrias concentradas, as grandes
empresas tém maior possibilidade de serem politicamente ativas, porque a ameaca

do parasitismo é menor.

2.1.3.
Teoria da Regulacdo Econdmica

Uma analise breve das caracteristicas que levam e justificam a regulacéo eco-
ndmica de determinados setores se faz pertinente para esta pesquisa, que objetiva
analisar o emprego de estratégias politicas em setores regulados pelo Estado.

Como ja destacado na introducdo desta pesquisa, 0 crescimento e expansao
da pratica de regulagdo por governos, notada mais significativamente a partir da
década de 1970, tém alterado fundamentalmente o relacionamento entre empresas
e governos (HILLMAN; HITT, 1999; LEVI-FAUR; BACHAR, 2011).

O Estado é um potencial recurso ou aliado para qualquer industria, por meio

de seu poder para proibir, permitir ou obrigar a acdo de empresas. O Estado tem
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recursos para emprestar, dar ou tomar dinheiro. Por fim, o Estado “pode, seletiva-
mente, ajudar e/ou prejudicar um vasto nimero de industrias” (STIGLER, 1971, p.
03, traducdo nossa).

Em um dos primeiros trabalhos destinados a elaboracdo de estratégias politi-
cas em ambientes regulados, Birnbaum (1985) definiu a regulacdo de um setor eco-
ndmico como o policiamento pelo governo das atividades de empresas daquele se-
tor, no que diz respeito ao atendimento as regras prescritas, visando, por fim, o
interesse publico.

Mais especificamente, a teoria da regulacdo econdmica esta preocupada em
quem recebe os beneficios da regulacdo e o0s encargos, que tipo de governanca foi
estabelecida na regulacdo e quais os efeitos da regulacdo sobre a alocacdo dos
recursos (STIGLER, 1971).

De forma resumida, a teoria da regulacdo econémica visa “explicar o padrido
de intervencdo do governo em industrias” (LAFFONT; TIROLE, 1991, p. 1089,
traducdo nossa).

Em esséncia, 0os chamados autores neocléssicos da teoria econdémica defen-
diam o aparato regulatério do governo em virtude das imperfeicdes (falhas) que
acometem o livre mercado e, em especial, alguns setores da economia (LAFFONT;
TIROLE, 1991; SALGADO, 2003; DASSLER, 2006). Tais imperfeicdes podem
ser identificadas em 3 tipos: 1) Assimetria de Informacéo; 2) Monopdlios Naturais;

e 3) Externalidades (vide Figura 14).

Monopolios
Naturais

MERCADO

. Assimetria
Externalidades de

Informacgao

Figura 14 - Imperfeicdes do mercado
Fonte: Dassler (2006)

Os monopdlios naturais dizem respeito a um mercado no qual somente uma
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empresa obterd as condi¢des de operar abaixo dos custos do setor. Também, em
especificos mercados como, por exemplo, o de transporte metro-ferroviério e de
energia elétrica, a competicdo direta entre empresas levaria a contratempos tais
como, por exemplo, malhas ferroviarias multiplicadas em paralelo e varias entradas
de energia em residéncias, uma para cada fornecedor. Dai o nome “monopoélio na-
tural”. Ademais, pouquissimas empresas teriam condi¢des de financiar as ativida-
des tipicas de monopélios naturais (GHOSH, 2006).

Com fortes implicacdes na teoria da agéncia, (que sera abordada no proximo
topico deste estudo), o problema da informacdo, ou assimetria da informacao, versa
sobre as diferencas de informaces, ou a posse de informac6es privilegiadas, ou
auséncia de “informagdes perfeitas” que existem em um mercado, proveniente da
relacdo entre empresa e consumidor, entre comprador e fornecedor, entre regulador
e regulado e entre governo e contribuinte (HEALY; PALEPU, 2001). Valendo-se
de informacéo imperfeita, um vendedor pode, por exemplo, oferecer um produto
com defeito, sem que o comprador tenha condic@es (informacao) para avaliar se ha
ou ndo defeito no produto.

Fremeth e Holburn (2012) compreenderam que 0s custos administrativos no
inicio de novas politicas publicas sdo aumentados em virtude da assimetria de in-
formacédo entre os 6rgdos reguladores e as empresas reguladas. Fremeth e Holburn
(2012) argumentaram que aqueles reguladores mais bem informados sobre as em-
presas que regulam (menos assimetria de informacdo) tém custos mais baixos de
decisdes, 0 que, em ultima analise, facilita a gestdo do regulador, principalmente
em relacdo as politicas de revisao tarifaria.

Ja as externalidades ocorrem quando uma determinada agdo entre as partes
acarreta consequéncias para uma terceira parte (SUN; DANIELS, 2014). Estas con-
sequéncias podem ser positivas ou negativas. Um exemplo de uma consequéncia
positiva é quando a instalacdo de um novo shopping center promove melhorias no
transito ao seu entorno. Seguindo 0 mesmo raciocinio, uma externalidade negativa
seria o resultado de um transito pior apo6s a instalacdo do shopping center.

Todas estas falhas de mercado séo razfes para intervengdes do Estado. Por
exemplo, o setor de transporte metro-ferroviario, utilidade puablica regulada e
concedida a iniciativa privada, € um monopolio natural, pois seria demasiadamente
custoso ter operadores em paralelo. O governo precisa regular o mercado para

determinar como o servico deve ser prestado, a politica de precos, quais serdo as
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regras de seguranca e os intervalos maximos entre trens, haja vista que sera apenas
um prestador a operar aquele servigo publico. Existe assimetria de informac&o entre
0 usuario e o fornecedor do servigo, pois a grande parte dos usuarios nao é formada
por peritos nesta modalidade de transporte. Também existem externalidades. Isso
ficou bem visivel na cidade do Rio de Janeiro, onde ampliacbes da malha metro-
ferroviéria, em razdo dos Jogos Olimpicos de 2016, geraram queixas dos moradores
préximos as escavacgdes. Esse € um bom exemplo de externalidade negativa.

A partir da década de 1980, a teoria da regulacdo econdmica passou a se
preocupar com o fendmeno da captura regulatéria. Segundo Laffont e Tirole (1991),
a teoria da captura enfatiza o papel dos grupos de interesse na formacéo de politicas
publicas. Por meio desta definicdo, percebe-se uma aderéncia as acdes de
estratégias politicas, que visam implementar ac6es que influenciem os tomadores
de decisbes em politicas publicas em favor de uma organizacgéo, grupo de interesse
ou da industria como um todo.

Segundo Stigler (1971), o Estado pode promover 0s seguintes principais
beneficios a uma industria:

e Subvencao direta de dinheiro;

e Controle de entrada de novos concorrentes;

e Controle de produtos substitutos e complementares; e
e Fixacéo de pregos.

Uma industria que procura influenciar atores publicos precisa compreender o
processo politico em uma democracia. O caminho mais provavel para conquistar
tal poder ¢ investir no “revendedor apropriado”, que € o partido politico com
maiores chances de éxito na representacdo dos interesses da industria (STIGLER,
1971).

A teoria da regulacdo econémica traz uma contribuicéo significativa para esta
pesquisa. Os fundamentos que regem a acdo do Estado, por meio da regulacao, ga-
rantem uma equacgdo mais harmonica dos interesses difusos e, muitas vezes, confli-
tuosos que existem entre varios grupos de interesse. Portanto, compreender as mo-
tivages dos atores publicos na execugéo de politicas publicas pode proporcionar a
empresa mecanismos para tornarem as estratégias politicas mais efetivas. Por fim,
as falhas do mercado séo consideradas instrumentos Uteis de analise para se avaliar

0 impacto de estrategias politicas.
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2.1.4.
Teoria da Agéncia

Para Eisenhardt (1988), o desenvolvimento de uma teoria para o “problema
da agéncia” visava compreender o fenOmeno que envolvia a relagdo entre uma
parte, o principal (proprietario), que delega funcdes a outra parte, 0 agente (gestor),
enfatizando a necessidade de mensurar o desempenho da organizagdo e como 0S
funcionérios influenciam este desempenho.

O problema da agéncia acontece, segundo Eisenhardt (1989a), quando partes,
ou grupos, que, teoricamente, deveriam colaborar entre si, tém objetivos distintos,
bem como gozam de posigdes de comando diferentes. Estes objetivos diferentes
acarretam conflitos de interesses entre 0 agente e o principal, 0 que gera custos
adicionais ao principal, por meio do estabelecimento de processos de monitora-
mento das acles do agente e incentivos para que o agente atinja os objetivos do
principal (JENSEN; MECKLING, 1976; SHAPIRO, 2005).

As consequéncias mais comuns do problema de agéncia, como advogou
Arrow (1985), sdo o “risco moral” (moral hazard or hidden action) e a “selecao
adversa” (adverse selection). O risco moral ocorre quando o principal ndo consegue
observar nitidamente as agdes dos agentes, que cientes disso, podem agir em desa-
cordo com o que foi contratado (ex post). Ja na selecdo adversa, o problema ocorre
guando o agente possui informac6es privilegiadas, das quais o principal ndo dispde,
impedindo que o principal tenha certeza das reais intencdes do agente (ex ante).

O “relacionamento de agéncia” traz uma série de consideragdes para o ambi-
ente politico e econdmico. Em muitas das vezes, o problema da assimetria de infor-
mac&o (risco moral e selecéo adversa) e o conflito de interesses discutidos na teoria
da agéncia é combinado em outras perspectivas, como, por exemplo, a da acdo co-
letiva e teoria da regulacdo econémica, para determinar acfes de governo em certos
setores da economia (SHAPIRO, 2005).

Estudos tém analisado o desempenho financeiro de empresas que empregam
estratégias politicas (HADANI; SCHULER, 2012; OZER; ALAKENT, 2012,
DAHAN, et al., 2013; HADANI et al., 2015). Tais estudos demostraram que o de-
sempenho financeiro esta negativamente relacionado aos investimentos em agoes
politicas. A explicacdo para tal fendbmeno repousa na teoria da agéncia. O que se

pdde perceber nestes estudos é que o desempenho financeiro negativo se associa ao
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papel de gestores que superestimam a cobertura dada pelo governo, selecionando
estratégias politicas equivocadas e empregando ac¢Ges de cunho ideoldgico. Além
destes fatores, Hadini e Schuler (2012) e Ozer e Alakent (2012) afirmaram que é
dificil acompanhar o desempenho das estratégias politicas por conta da assimetria
de informac&o entre os investidores institucionais e os gestores a respeito dos efei-
tos de longo prazo e valor gerado para atividade politica da empresa.

2.15.
Teoria dos Stakeholders

A identificacdo e gestdo dos stakeholders é fundamental para qualquer orga-
nizacdo. Para aquelas empresas que atuam em ambientes regulados se faz ainda
mais premente a gestdo eficaz dos grupos de interesses.

O conceito de stakeholder ja esta bastante disseminado e é compreendido
como partes interessadas, ou seja, sdo grupos (e/ou individuos) que influenciam e
séo influenciados pela organizacdo, sendo que sem tais grupos a organizacdo néo
existiria. Sdo exemplos de stakeholders os funcionarios, fornecedores, acionistas,
clientes, governo e a sociedade de uma maneira geral (FREEMAN; REED, 1983;
FREEMAN, 1984; HILL; JONES, 1992).

Freeman e Liedtka (1997) defenderam que o conceito de stakeholders foi for-
temente influenciado por notaveis pensadores da gestdo moderna de empresas,
como Eric Rhenman, Igor Ansoff e Russell Ackoff, que enxergavam as organiza-
¢cdes como uma parte integral da sociedade, diferentemente do pensamento anterior,
que acreditava na organizagdo como um ator isolado e de natureza puramente eco-
nomica.

A literatura sobre a gestdo da qualidade e a responsabilidade social argumenta
que a funcdo de uma organizacdo ndo é somente a de dar lucro para seus acionistas
(investidores) ou satisfazer as necessidades de seus clientes finais, mas de compre-
ender e atender as necessidades de todas suas partes interessadas, ou seja, de seus
stakeholders.

A identificacdo correta dos stakeholders permite a uma organizacéo néo so-
mente reconhecer as necessidades de cada grupo de interesse, mas, também, de
avaliar o impacto de cada stakeholder nas atividades da organizacdo. Desta forma,

aqueles stakeholders de “grande impacto” (criticos) terdo tratamento especial por
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parte da organizacdo (HILL; JONES, 1992; BARNETT, 2007).

O livro de R. Edward Freeman (1984), “Strategic Management: A Stakehol-
der Approach”, é considerado por muitos autores como a primeira, € mais impor-
tante, obra destinada a gestdo eficiente da base de stakeholders de uma organizacao
(MITCHELL etal., 1997; DONALDSON; PRESTON, 1995). Neste livro, Freeman
apresenta a ideia de que os stakeholders precisam ser avaliados em trés niveis, a
saber: o racional (mapear os stakeholders); o do processo (adequacdo ao ambiente
externo); e o transacional (interacdo com os stakeholders).

Mesmo com a ja consolidada conclusdo de que a gestdo dos stakeholders €
necessaria, ainda ndo ha consenso na literatura sobre os efeitos das pressdes dos
stakeholders sobre o desempenho global de uma organizacdo (KASSINIS;
VAFEAS, 2006).

Percebendo a necessidade de preencher essa lacuna, Barnett (2007) propds
um framework para determinar a capacidade de um stakeholder influenciar os
resultados da organizacdo (Stakeholder Influence Capacity — SIC) e a habilidade da
organizacdo em identificar, agir sobre e lucrar por meio das oportunidades advindas
do relacionamento com seus stakeholders.

Chen e Miller (2015) ressaltaram que no contexto de competi¢édo atual, 0s
stakeholders vém exercendo um papel significativo para o desempenho das organi-
zacOes. Segundo Chen e Miller (2015), os stakeholders estdo inseridos em um mo-
delo relacional de forgas competitivas, no qual as a¢fes da organizacédo junto a cada
stakeholder podem ser colaborativas ou competitivas, dependendo da resposta de
cada stakeholder.

A construcdo de melhores relaces com os stakeholders, principalmente
aqueles de “contato direto”, como, por exemplo, funcionarios, clientes, fornecedo-
res e comunidades, pode melhorar o desempenho da organizacéo para seus acionis-
tas (outro importante stakeholder), auxiliando a empresa a desenvolver recursos
valiosos, que podem ser fontes de vantagem competitiva (HILLMAN; KEIM,
2001). Por esta razdo, no ambiente regulado, no qual varios stakeholders interferem
sobremaneira nas acOes de organizacdo, a identificacdo das estratégias politicas
adequadas que satisfacam de forma equilibrada a todas as partes interessadas é fun-

damental para a longevidade da organizac&o.
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2.1.6.
Teoria Institucional

A falta de estabilidade politica e macroecondmica em paises emergentes inibe
investimentos diretos de empresas estrangeiras, bem como atravanca o dia a dia de
empresas nacionais (HOSKISSON et al., 2000; CONCEICAOQ, 2002). Tal instabi-
lidade é influenciada significativamente pela incapacidade institucional, muito co-
mum nestes paises, que, como afirmaram Hoskisson et al. (2000), sofrem de gran-
des incertezas, gerando altos custos de transacéo e informacéo.

Para Conceicdo (2002, p. 121), a defini¢do do que vem a ser “institui¢do” é
difusa e complexa e, em alguns casos, conflitante e ambigua, pois “ha diferentes
enfoques, 0 que remete as abordagens institucionalistas e a comparacao entre elas”.
Scott (2008) também afirmou que as abordagens institucionais sdo muito variadas,
em que o conceito de instituicdo perpassa por defini¢des que envolvem “estabili-
dade e ordem”, mas ndo avessas a mudanga, “sistemas duraveis” incrustados em
regras e interagdes sociais.

Uma definicdo para instituicdes, na perspectiva econémica, € oferecida por
Bueno (2004, p. 362), que as compreende como:

“[...] termo genérico que 0s economistas institucionais utilizam para representar o
comportamento regular e padronizado das pessoas em uma sociedade, bem como as
ideias e os valores associados a essas regularidades [...], as instituicbes s@o em
esséncia restricdes ao comportamento individual criadas pelos préprios individuos
para permitir as interacfes sociais”.

A definicdo oferecida por Bueno (2004) alinha-se a de North (1991), que
compreende as instituicdes como restricdes criadas pelo homem que estruturam a
politica, a economia e a vida em sociedade. Tais restricGes proveem ordem e redu-
zem incertezas nas transagdes entre partes.

Desta forma, segundo North (1991), as instituicdes podem ser classificadas
em instituicbes formais (constituicdes, leis e direitos a propriedade), e informais
(sanc0es, tabus, costumes, tradi¢des e codigos de conduta).

Durante sua longa historia, a teoria institucional trouxe uma importante con-
tribuicdo para os estudos organizacionais, permitindo o reconhecimento do con-
texto institucional dos ambientes politico, econdmico e social, tornando a perspec-
tiva institucional bastante Gtil na compreensdo da sociedade das organizacOes
(GREENWOOD; HININGS, 1996; CARVALHO et al., 2012; POWELL;
DIMAGGIO, 2012).
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Em muitos estudos organizacionais, a teoria institucional é utilizada como
ferramenta inicial, visando capturar a “complexidade das mudangas politicas, regu-
latorias e tecnoldgicas que confrontam a maioria das organizagdes”, mostrando que
“o comportamento das organizagdes sdo respostas ndo somente a pressées de mer-
cado, mas também a pressdes institucionais”, como, por exemplo, a pressdo exer-
cida por 6rgéos reguladores (GREENWOOD; HININGS, 1996, p. 1022, tradugdo
nossa).

Carvalho et al. (2012) consideram gque, mesmo com a pluralidade de visdes
em relacéo a teoria institucional, os estudos direcionam-se ao aprofundamento do
fendmeno do isomorfismo, embora estudos relacionados ao institucionalismo orga-
nizacional, de forma mais ampla, repousem em trés perspectivas principais: a eco-
ndmica, a politica e a social.

Para Guarido Filho et al. (2009), € na perspectiva socioldgica que a teoria
institucional traz suas principais contribui¢fes para os estudos organizacionais,
carregando para o nucleo analitico a interacdo da organizacdo com seu ambiente.

Dimaggio e Powell (1983), seguindo a perspectiva sociolégica como eixo
central, acreditaram que as mudancas nas estruturas das organizagcOes se dao mais
em razdo de um conjunto de fatores que as tornem mais similares, em vez de fatores
relacionados a competitividade de concorrentes ou busca por desempenho em efi-
ciéncia.

Para Rossetto e Rossetto (2005), o fendmeno do isomorfismo é fruto de res-
postas semelhantes de organizagdes ao ambiente que as cercam, ou, como disseram
Dimaggio e Powell (1983, p. 149, traducdo nossa), 0 “isomorfismo ¢ um processo
restritivo que forca uma unidade em uma populacédo a se assemelhar a outras uni-
dades que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢Ges ambientais™. Nesta perspec-
tiva, o isomorfismo ocorre porque as pessoas tomam como certo alguns “modos”
de se fazerem as coisas (EISENHARDT, 1988).

Os fatores que geram maiores similaridades entre as organizagdes sdo produ-
zidos, de forma bastante enfatica, mas ndo exclusiva, pelo Estado (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Uma industria regulada, na qual a participacdo do Estado se faz
ainda mais premente, produzir similaridades bastante salientes.

Dimaggio e Powell (1983) propuseram trés tipos de isomorfismos organiza-
cionais, sendo que 0s mesmos ndo sao mutuamente excludentes, ou seja, em uma

mesma organizacao podem ser percebidos os trés tipos, quais sejam:
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Coercitivo: reflexo direto da influéncia do poder publico, que impde
determinadas praticas as organizacdes que produzem similaridades
estruturais e gerenciais entre tais organizacoes;

Mimético: face as incertezas (incertezas simbdlicas, conforme Scott
(1987)) do ambiente, as organizagdes desenvolvem um padréo de res-
postas, em que, geralmente, se espelham em organizacdes “lideres”; e
Normativo: fruto da profissionalizagéo de postos e cargos de trabalho.
Mesmo que existam funcgdes distintas dentro de uma mesma organi-
zagdo, quando se comparam as mesmas fungdes entre organizagdes,
percebem-se similaridades significativas. Grande parte do isomor-
fismo profissional ¢ devido ao “adestramento” universitario das pro-

fissoes.

Dentre as contribui¢cdes da teoria institucional para o estudo de estratégias

politicas, Getz (2001) destaca as seguintes:

Motivacdo para atuar politicamente: empresas empregam recursos
politicos para aumentar sua legitimidade e para obter recursos institu-
cionais favoraveis;

Estratégias e taticas: empresas selecionam estratégias e/ou taticas
com base na posse de recursos institucionais;

Capacidade para uma acao racional: recursos institucionais (capital

politico) sdo necessarios para o sucesso das estratégias politicas.

Para Lawton et al. (2013), a perspectiva institucional em estudos de estraté-

gias politicas auxilia na percepcdo do nivel em que a cultura, valores, questdes

historicas e normativas estdo incorporadas, enraizadas ou incrustadas (embedded)

as empresas e ao ambiente.

Por conta disso, ainda de acordo com Lawton et al. (2013), a teoria instituci-

onal traz duas contribui¢des, principais, para a compreensdo das estrategias politi-

cas. A primeira contribuicdo é de que a teoria institucional proporciona o entendi-

mento de como diversos atores impactam na relagdo entre o governo e a empresa.

Ja a segunda refere-se ao auxilio na identificacdo dos fatores que levam uma em-

presa a se adequar ou ndo as mudancas do mercado politico.
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2.1.7.
Teoria de redes e estratégias colaborativas

O desenho mundial dos mercados contemporaneos, com transformacdes e
pressdes competitivas crescentes, inflige as empresas uma atuacéo por meio de es-
tratégias colaborativas, porquanto esta cada vez mais complicado competir apenas
COm recursos e competéncias proprios.

As dificuldades séo crescentes para as empresas que optam por competirem
sozinhas, sendo responsaveis pelo desenvolvimento de todos os recursos, capacida-
des e competéncias necessarios para a sobrevivéncia no cenario de competicéo
atual. Uma solucgéo para complementar suas competéncias consiste em estabelecer
aliancas.

O significado de aliancas adotado neste estudo €é: “arranjos voluntarios entre
firmas que envolvem trocas, compartilhamento e/ou co-desenvolvimento de produ-
tos, tecnologias ou servigos” (GULATI, 1998, p. 293, traducéo nossa).

Como se pode perceber, a definigdo apresentada por Gulati (1998) néo se res-
tringe as aliancas empresariais ou aos integrantes de uma mesma cadeia de supri-
mentos, permitindo, por exemplo, que haja aliancas estratégicas (aquelas que geram
vantagens competitivas MACEDO-SOARES, 2011) entre instituicGes de pesquisa
e, até mesmo, organizacgdes concorrentes. Portanto, as aliancas tornaram-se mais e
mais frequentes em empresas de diferentes partes do mundo e em diferentes setores
da economia.

E fato que hoje em dia é praticamente impossivel uma empresa “fazer tudo
sozinha”, como acreditava Henry Ford em sua busca pela verticalizagdo completa
(BOWERSOX et al., 2013; BALLOU, 2006; CHOPRA; MEINDL, 2011;
CORREA; CORREA, 2012; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

No ambiente complexo atual, muito provavelmente uma empresa, aléem de
ndo conseguir fazer tudo sozinha, ndo conseguira “competir sozinha”, ou seja, aliar-
se-a a outras empresas, a fim de somar esforgos para maximizagéo de performance,
como fica claro na viséo de Mintzberg et al. (2007, p. 221):

“Para a maioria das empresas globais, os dias de concorréncia rapida e predatéria
terminaram. A forma tradicional de jogar uma empresa contra o resto de um
segmento, jogar fornecedor contra fornecedor, distribuidor contra distribuidor, etc.,
passando por todos os aspectos de uma empresa, ndo é mais garantia de preco mais
baixo, melhores produtos ou servigos ou lucros mais altos para os vencedores desses
jogos darwinianos. Em setores tdo diversos como farmacéutico, motores de avido,
bancos e computadores, 0s executivos aprenderam que travar longas batalhas deixa
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suas empresas completamente exaustas financeiramente, esgotadas intelectualmente
e vulneraveis a préxima onda de competicédo e inovacdo”.

A literatura sobre aliancas de empresas é muito ampla e vem crescendo ao
longo dos Gltimos anos (RITTER; GEMUNDENB, 2003; PARTANEN; MOLLER,
2012; FERREIRA et al., 2014; FRANCO; HAASE, 2015; GOMES et al., 2016).

Aliangas entre empresas, ou colaboragdes interorganizacionais (interorgani-
zational collaboration.- ICO) (MAJCHRZAK et al., 2015), sdo abordadas tradici-
onalmente pela literatura, como meio para as empresas ganharem competitividade,
nas esferas estratégicas (HAMEL, 1991; PARKHE, 1993; MOWERY et al., 1996;
DOZ; HAMEL, 1998; KALE; SIGNH, 2009; MACEDO-SOARES, 2011; YANG
etal., 2014), logisticas (BALLOU, 2006; DANESE, 2007; SLACK; LEWIS, 2008;
CHOPRA; MEINDL, 2011; SAMBASIVAN et al., 2011) e mercadoldgicas (WU
etal., 2010; PERSSONA et al., 2011; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014 ).

Na literatura sobre aliancas estratégicas nota-se que os estudos enveredam-se
por temas relacionados ao desempenho da alianga (GOERZEN, 2007,
CHELLAPPA; SARAF, 2010; HEIMERIKS et al., 2015; KAUPPILA, 2015), a
selecdo de parceiros (SOLESVIK; ENCHEVA, 2010; LIOU et al.,, 2011,
BUYUKOZKAN; GORENER, 2015) a capacidade e aprendizagem em gerir alian-
cas (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; GRANT; BADEN-FULLER,
2004; KALE; SINGH, 2009; WANG; RAJAGOPALAN, 2015), aos custos de tran-
sacdes (OXLEY, 1997; YASUDA, 2005; REUER; ARINO, 2007), & uma perspec-
tiva de rede social e portfélios (GULATI, 1998; HOFFMAN, 2007; OZCAN;
EISENHARDT, 2009; MACEDO-SOARES, 2011), e, mais recentemente, ao Su-
porte de aliancas para inovacdo (CAPALDO, 2007; PRINCE et al., 2014;
RUSANEN et al., 2014 ).

Ferramentais tradicionais de analise estratégica ndo consideram a perspectiva
de redes de aliancas. De certa forma, trata-se de uma analise incompleta, haja vista
que ao avaliar a estratégia empresarial congregando todos os parceiros que com-
pdem sua rede de valor ha possibilidade de elaborar a estratégia de maneira holistica
(OZCAN; EISENHARDT, 2009).

A metodologia de andlise das estratégias de empresas na oética relacional,
como, por exemplo, proposta por Macedo-Soares (2002) e Tauhata e Macedo-
Soares (2004), leva em consideracdo tanto elementos tradicionais de analise,

congregando fatores estruturais da industria e organizacionais da empresa, quanto
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no que concerne a perspectiva holistica da ego-rede da empresa focal.

2.1.7.1.
Breve contextualizacao das principais abordagens tradicionais para
andlise estratégica

Os instrumentos analiticos que serdo abordados neste topico, ditos
tradicionais, sdo encontrados de maneira recorrente na literatura de aliancas
estratégicas (EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996; TEECE et al., 1997;
GULATI et al., 2000; MACEDO-SOARES, 2002; YASUDA, 2005), servindo de
ponto de partida para as abordagens relacionais, tal qual a que serve de base para o
desenvolvimento desta pesquisa.

A primeira abordagem analitica tradicional a ser destacada ¢ o modelo das
cinco forgas da industria (PORTER, 2004), o qual foi significativamente influenci-
ado pela abordagem de Estrutura-Conduta-Desempenho (E-C-D), ou Structure—
Conduct—Performance (S-C-P), com origens no campo da economia das “Organi-
zagOes Industriais” (PORTER, 1981).

Segundo Barney e Hesterly (2011), o propésito inicial de economistas que
propuseram o modelo E-C-D foi prover aos governos mecanismos de regulacéo,
visando o estimulo de setores da economia onde a competicdo ndo se desenvolvia.

A principal contribuicdo do paradigma E-C-D, segundo Porter (1981), foi ve-
rificar que o desempenho de uma organizacdo em seu mercado depende, substanci-
almente, das caracteristicas estruturais da inddstria na qual ela compete.

Com o objetivo de oferecer um mecanismo que avaliasse as “forgas” do am-
biente no qual uma organizacdo esta inserida e, consequentemente, estabelecer a
estratégia que melhor se adequasse a estas forcas, Porter elaborou seu modelo das
cinco forgas, bem como sua tipologia de estratégias genéricas para lidar com tais
forcas (PORTER, 2004).

Em Gltima andlise, as forcas da industria, atuando conjuntamente, determina-
rdo a atratividade da industria (TEECE et al., 1997), ou seja, 0 seu potencial de
lucro, “que ¢ medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido”
(PORTER, 2004, p. 3). As forcas da industria, segundo Porter (2004), s&o:

e Ameaca de novos entrantes: novos competidores podem reduzir o re-
torno econdmico da industria. As barreiras de entrada existentes de-

terminam o grau da ameaca dos novos entrantes.
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Rivalidade entre os concorrentes: nivel de “agressividade” dos com-
petidores diretos em uma industria.

Pressdo de produtos substitutos: bens e servicos oferecidos por orga-
nizagOes que ndo competem diretamente entre si, quando atendem ao
mercado de maneira similar, s&0 uma ameaca, e atuam como um
“teto” para os pregos.

Poder de negociacdo dos fornecedores: fatores relacionados ao tama-
nho e concentracdo de fornecedores, patentes e custos no transporte
de mercadorias podem determinar o impacto dos fornecedores para
uma determinada industria.

Poder de negociacao dos compradores: fatores relacionados ao tama-
nho e a concentragdo de compradores, diferenciacdo de produtos e nu-
mero de concorrentes podem determinar o impacto dos compradores

numa industria.

Porter (2004) defendeu que, ap6s a analise das cinco forcas da inddstria, a

organizacdo deve desenvolver sua estratégia de modo a se posicionar ofensiva-

mente ou defensivamente no mercado, mitigando os efeitos negativos de tais forcas.

Porter propde trés estratégias genéricas para “enfrentar” as for¢as competiti-

vas da indUstria, a saber:

Lideranca no custo total: estabelecer um conjunto de politicas, sobre-
tudo operacionais, que permitam funcionar ao menor custo possivel.
Diferenciacdo: a empresa buscara a distingdo em um quesito que é
caro ao mercado alvo, como, por exemplo, desempenho, exclusivi-
dade e estilo.

Enfoque: uma empresa pode tanto diminuir seu escopo de atuacao es-
tratégica para lideranga em custos quanto para diferenciacdo. Neste
caso, nao se pretende atender a todos os clientes de uma industria, mas

apenas a segmentos ou nichos especificos.

Porter (2004) argumentou que uma organizacdo ndo pode ser a0 mesmo

tempo lider em custos e lider em diferenciacdo. Aquelas organizac6es que buscam

ser melhores em tudo acabam sendo mediocres, com um desempenho, N0 maximo,

nivelado a média da industria.
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O impacto das propostas de Porter e do paradigma E-C-D foram considera-
veis no campo da estratégia. Segundo Gulati et al. (2000), a perspectiva de redes
estratégicas, ndo contempladas diretamente no paradigma E-C-D, pode ser adaptada
a abordagem de estrutura da industria, desde que os participantes possam ser per-
cebidos como um conjunto de “lagos densos” (embedded).

Segundo Mahon e McGowan (1998), apesar do modelo de forgas de Porter
ser um ferramental muito versatil e flexivel, pouca atencdo foi dada ao mercado
politico.

Visando complementar o modelo de Porter, Mahon e McGowan (1998)
elaboraram um framework para permitir a uma empresa focal capturar a dindmica
politica e social que orbita sobre determinada industria. As principais premissas e
inser¢cbes ao modelo de Porter propostas por Mahon e McGowan (1998) estdo

resumidas no Quadro 4.

Modelo de Porter | Proposta de Mahon e MacGowan
Matéria-prima Produtos e servicos | Questdes (issues), ideias ou eventos
Resultado Produtos e servigos | Uma posicdo ou resultado desejado
Arena de transagdo | Mercado/indUstria | Uma arena de resolucgdo escolhida
Alvo das acdes Os consumidores Os stakeholders
Moeda de troca Financeiro Influéncia

Quadro 4 - Diferengas criticas entre 0 Modelo de Porter e a Proposta de Mahon e
McGowan. Fonte: Mahon e McGowan (1998, p. 400, Tradug&o nossa).

O modelo de Austin (AUSTIN, 1990) também pode ser considerado como
uma evolucdo do modelo das cinco forcas de Porter (MACEDO-SOARES, 2002).

Voltado especificamente para paises em desenvolvimento (Less Developed
Countries - LDCs), o modelo de Austin (Environmental Analysis Framework —
EAF) visa identificar e compreender como as forcas externas (econdmicas,
politicas, culturais e demograficas) impactam a organizacao. Tais forcas devem ser
compreendidas em quatro niveis distintos: internacional, nacional, industrial e
empresarial (AUSTIN, 1990).

Uma importante contribuicdo do modelo de Austin é o papel que o Governo
exerce no contexto de paises em desenvolvimento. Segundo Austin (1990), o
governo é o principal responsavel no desenho do ambiente de negdcios. Sendo
assim, o governo deve ser considerado uma “mega-for¢a”, ao ter a capacidade de
moldar as outras forcas que operam sob determinada industria (MACEDO-
SOARES, 2002).

A segunda abordagem tradicional de andlise estratégica é a RBV (Resource
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Based View), ou Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Barney e Hesterly (2011) atribuem a sistematizacdo do conceito de RBV ao
trabalho de Wernerfelt (1984), intitulado “A Resource-Based View of the Firm”.

Segundo Wernerfelt (1984), os recursos de uma organizacgao, ou seja, Seus
ativos tangiveis e intangiveis, podem promover vantagens competitivas sustenta-
veis por longos periodos, e a abordagem RBV reconhece este potencial fornecendo
mecanismos para alavancar e administrar tais recursos. Trata-se de uma abordagem
que “analisa o lado do recurso, em vez do lado do produto”, como ocorre com o
modelo das cinco forcas de Porter ( WERNERFELT, 1984, p. 171, tradugdo nossa).

O modelo VRIO (Value — Rarity — Imitability — Organization) é uma ferra-
menta analitica para identificar 0s recursos necessarios a vantagem competitiva
(BARNEY; HESTERLY, 2011). Tal ferramental contempla quatro fatores que de-
terminam o potencial competitivo dos recursos de uma organizacao, a saber: valor,
raridade, imitabilidade e organizacdo. Para cada fator, Barney e Hesterly (2011, p.
61) propuseram as seguintes perguntas:

e Valor: “o recurso permite que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaca do ambiente? ”

e Raridade: “o recurso € controlado atualmente apenas por um pequeno
namero de empresas concorrentes? ”’

e Imitabilidade: “as empresas sem o recurso enfrentam uma desvanta-
gem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

e Organizacdo: “as outras politicas e procedimentos da empresa estdo
organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos,
raros e custosos de imitar? ”

Uma organizagdo que responde positivamente a todas as perguntas VRIO,
possivelmente tera condigcdes para assegurar uma vantagem competitiva sustenta-
vel.

Hillman e Hitt (1999), Dahan (2005), Oliver e Holzinger (2008), Bonardi
(2011), Vanden Bergh e Bonardi (2014) abordaram a proposta do RVB para
afirmarem a necessidade do desenvolvimento de recursos e capacidades politicas
definidoras do sucesso no mercado politico.

Coerente com a perspectiva de recursos imprescindiveis para uma empresa

prosperar em um ambiente politico, Dahan (2005, p. 47, tradugéo nossa) classificou
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os “recursos politicos” necessarios a este fim, a saber:

1) Expertise: desenvolvimento de competéncias em vérias areas, como, por

exemplo, tecnoldgica, financeira, socioambiental, governanca, etc.

2) Recursos financeiros: condicdes de financiamentos de campanhas elei-

torais ou outros financiamentos politicos.

3) Recursos relacionais: construcdo de relacionamentos formais e infor-

mais com atores politicos e outras partes interessadas.

4) Recursos organizacionais: departamentos (internos ou externos) dedica-

dos ao diligenciamento de questdes relativas ao ambiente politico.

5) Reputacdo associada a outro ator do mercado politico: visa construir

uma imagem cooperativa com demais atores politicos.

6) Imagem publica: imagem positiva principalmente junto aos atores que

deseja influenciar.

7) Suporte de stakeholders: as partes interessadas podem contribuir para o

sucesso da empresa no ambiente politico.

8) Habilidade recreacional: atividades que permitam aproximacdo mais in-

formal de atores politicos.

Tanto a abordagem E-C-D quanto a RBV buscaram desenvolver mecanismos
para 0 estabelecimento de vantagens competitivas para organizagdes. Estas
abordagens ndo devem ser vistas como mutuamente excludentes ou antagonicas.
Pelo contrario, sdo instrumentos complementares na elaboracdo de estratégias
efetivas para a conquista de vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Por fim, cabe destacar a analise SWOT (Strengths - Weaknesses - Opportu-
nities — Threats). Embora ndo haja unanimidade sobre suas origens
(GHAZINOORY et al., 2011), seu uso é reconhecidamente versatil, com possibili-
dades de aplicacOes e adaptagdes aos mais variados modelos e abordagens para a
analise estratégica (HILL;, WESTBROOK, 1996; HOUBEN et al., 1999;
PANAGIOTOU, 2003; GHAZINOORY et al., 2011).

Segundo Panagiotou (2003), a analise SWOT teve seus primeiros avangos nas
avaliacdes de estudos de caso da Harvard Business School, no inicio da década de
1950, com os professores George Albert Smith Jr e Roland Christensen. Mais tarde,
o0 professor Kenneth Andrews ampliou a abordagem SWOT congregando a ideia

que os objetivos organizacionais devem ser claros e bem definidos.
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Contudo, como asseveraram Ghazinoory et al. (2011), a introdu¢do da anélise
SWOT por meio de uma matriz se deveu a Heinz Weihrich, com o seu artigo “The
TOWS matrix—A tool for situational analysis”, de 1982, em que o autor destacou
0 uso matricial da SWOT para diagndstico ambiental.

O ferramental para o planejamento estratégico SWOT oferece um processo
para explorar os ambientes externos (oportunidades e ameacas) e 0os ambientes in-
ternos (forcas e fraquezas) de organizacdes, levando em consideracdo os fatores
estratégicos que ajudam ou dificultam as organizacdes a alcancarem o seu pleno
potencial (HOUBEN et al., 1999; PANAGIOTOU, 2003; GHAZINOORY et al.,
2011).

Tradicionalmente, o emprego da analise SWOT resulta em uma matriz 2x2
onde sdo confrontadas as oportunidades e ameacas do ambiente externos com as
forcas e fraquezas do ambiente interno, como demostra a Figura 15.

Ambiente Interno
Forcas Fraquezas

Ambiente | Oportunidades
Externo Ameacas

Figura 15 - Matriz SWOT tradicional

De certa forma, a empresa deveria desenvolver e concentrar em objetivos que
explorassem seus pontos fortes juntamente com oportunidades reconhecidas. Ja em
relacdo as fraquezas, uma atencdo especial deveria ser dada aquelas que sdo impac-
tadas diretamente por uma ameagca, pois denota uma vulnerabilidade consideravel
para a continuidade do negécio (HOUBEN et al., 1999).

Reafirmando o posicionamento de Barney e Hesterly (2011), todas as abor-
dagens estratégicas apresentadas, brevemente, ndo necessariamente sao antagoni-
cas e mutuamente excludentes. Pelo contrario. Elas podem ser combinadas e adap-
tadas para atenderem a uma situacdo especifica, permitindo o uso em conjunto das
potencialidades benéficas na geracdo de vantagens competitivas de todas as abor-

dagens.

2.1.7.2.
Abordagens para a anélise estratégica na perspectiva de redes, o SNA
e 0 GEPE

A literatura sobre aliancgas, na viséo de Gulati (1998), focava, predominante-
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mente, Nos motivos para se estabelecer uma alianga e os fatores para selecéo e es-
colha de parceiros estratégicos. Ademais, atinha-se a uma abordagem “diade” das
aliangas, ou seja, ao nivel individual de cada “elo”, cada par de aliancas entre fir-
mas.

Tal observacéo feita por Gulati encontra forga nos argumentos de Macedo-
Soares (2011), que defende uma perspectiva mais ampla, em que se considera a
rede configurada pelos relacionamentos construidos por meio de aliancas.

Gulati et al. (2000) entenderam que a composi¢cdo de uma rede de aliancas
estratégicas estabelece, na verdade, uma rede social, sendo que a mesma congrega
um conjunto de nos (pessoas e organizagdes) conectados por um conjunto de rela-
cionamentos sociais (amizade, transferéncia de fundos, associac@es, dentre outros)
de um tipo especifico. A¢des econdmicas sdo influenciadas pela posicdo de deter-
minado ator em sua rede social.

Dos principais beneficios advindos de uma rede social de organizacdes,
Goerzen (2007) destaca 0 acesso as informacdes que a organizacao nao conseguiria
sozinha. Outro beneficio ocorre em virtude de tempos de respostas mais curtos e
acurados, tanto no langamento de novos produtos quanto na resolucdo de proble-
mas. Por fim, o ultimo beneficio destacado por Goerzen € um conjunto de referen-
ciais e benchmarks, bem como a defesa de interesses combinados.

Apesar dos beneficios bem conhecidos de se estabelecer aliangas estratégicas,
Kale e Singh (2009) perceberam que quando se muda o foco dos motivos para se
envolver em uma alianga para os fatores de sucesso em aliangas, um paradoxo se
revela, no qual mais e mais firmas tém buscado gerar mais vantagem competitiva
por meio de suas aliangas, quando na verdade a taxa de sucesso das mesmas tem se
demonstrado baixa.

Kale e Singh (2009) afirmaram que os resultados negativos em aliangas
podem ser consequéncia da falta de “capacidade de gerenciamento de aliangas™ de
algumas empresas, as quais deveriam mudar para uma perspectiva mais holistica,
que levasse em conta a rede de aliancas e outros relacionamentos da empresa focal.

A importéncia de adotar uma visao holistica da rede, em vez de considerar as
aliangas individualmente, é enfatizada por Ozcan e Eisenhardt (2009). Esses autores
verificaram na inddstria de jogos sem fio estadunidense que as organizagGes com
melhor desempenho por meio de suas aliancas foram aquelas cujos gestores

detinham uma viséo ampla da rede da qual a organizagao fazia parte.
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A capacidade em gerenciar aliancas, defendida por Kale e Singh (2009), exige
atencdo tanto para uma fungdo exclusiva, e dedicada a alianca dentro de uma
empresa, quanto para 0 conjunto de processos institucionalizados para acumular e
gerar know how, que possa ser compartilhado por toda a empresa.

Para que seja operacionalizada uma andlise no nivel da rede de aliancas es-
tratégicas de uma empresa, Macedo-Soares (2011) adota o conceito de rede ego-
céntrica, no qual a rede formada pela empresa focal e seus principais parceiros e
relacionamentos (que podem inclusive apresentar concorrentes e atores ndo comer-
ciais, como, por exemplo, centros de pesquisa) sdo vislumbrados no contexto da
rede de valor (BRANDENBURGER; NALEBUFF,1997).

Apesar de a literatura sobre aliancas e redes estratégicas ser volumosa
(GOMES et al., 2016; FERREIRA et al., 2014), pouco séo aqueles trabalhos que
apresentam metodologias, frameworks ou tipologias para anélise estratégica na
perspectiva relacional, muito menos os que se destinam ao contexto de inddstrias
reguladas (BASTQOS, 2012).

Pouco se desenvolveu no sentido de oferecer um ferramental para analisar
aliancas estratégicas na Otica relacional, contemplando os elementos fundamentais
das analises estratégicas tradicionais e de redes, proporcionando uma visao holistica
do conjunto de fatores estrategicamente significativos (BASTOS, 2012).

Macedo-Soares (2002) propds o arcabouco analitico SNA (Strategic Network
Analysis), que contempla fatores relacionais com fatores estruturais e organizacio-
nais, para auxiliar analises estratégicas de empresas que atuam em aliangas e redes
estratégicas.

O arcabouco analitico SNA foi aplicado em diversos casos de empresas e se-
tores, gerando variacdes e novos modelos, inclusive para o caso de setores regula-
dos, como o arcabougo analitico GEPE (BASTOS; MACEDO-SOARES, 2015), e
vem apresentando resultados satisfatorios na analise de movimentos estratégicos
sob a perspectiva de redes de relacionamentos (MACEDO SOARES; TAUHATA,
2004; BASTOS; MACEDO-SOARES, 2007; MACEDO-SOARES, 2011,
BASTOS; MACEDO-SOARES, 2015).

Independentemente de suas variagdes, o0 arcabouco analitico SNA se estrutura
por meio de trés componentes centrais (MACEDO-SOARES, 2002):

e Metodologia - conjunto de passos visando a aplicacdo de avaliagdes
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de aderéncia estratégica na 6tica relacional, que complementa a abor-
dagem estratégica tradicional;

e Listas de referéncias de construtos/indicadores — com o objetivo de
orientar a coleta e analise dos dados para execucdo da analise reque-
rida a identificacdo das implicacOes estratégicas das opcdes de gestao
da empresa focal; e

¢ Modelagem Conceitual — auxilio ao mapeamento da rede estratégica
e dos fatores pertinentes as avaliagdes no caso de uma empresa focal.

O ponto de vista do framework SNA é a empresa focal e seus relacionamentos
criticos, ou seja, sua ego-rede. Neste aspecto, como ja discutidos por alguns estudos
sobre o emprego de estratégias politicas, 0 SNA traz uma contribuicéo significativa
para uma melhor compreensao dos atores-chave na rede social da empresa, inclu-
sive das atividades voltadas aos relacionamentos institucionais e politicos (MA-
CEDO-SOARES, 2002; TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004; BASTOS; MA-
CEDO-SOARES, 2015).

O arcabouco analitico GEPE (Gestdo de Estratégias Politicas Empresariais),
proposto por Bastos (2012), é uma derivacdo do arcabougo SNA, com a inclusao
de constructos e variaveis especificas para a analise e adequacéo de estratégias po-
liticas de empresas.

Bastos (2012) investigou o setor elétrico brasileiro, dando énfase as empresas
responsaveis pela distribuicdo da energia elétrica, reconhecendo multiplas conexdes
como, por exemplo, a importancia das aliancas entre as associa¢des de representa-

cdo de classe e as empresas do setor.

2.18.
Etica e estratégias politicas

O Brasil passa por um momento delicado, onde a atuacdo dos atores politicos
é fortemente criticada pelo excesso de noticias de corrupgdo. O indice de Percepcéo
de Corrupgéo®®, que verifica a percepgdo de executivos do nivel de corrupcéo de
determinado pais, colocou o Brasil na 762 posicdo em 2015, em um total de 168

paises.

16 Corruption Perceptions Index. Transparency International. Disponivel em: http://www.transpa
rency.org/cpi2015#results-table Acesso em 28/01/2016.
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No entanto, o que chama atengdo no atual cenério de atos ilicitos dos agentes
politicos é o envolvimento significativo de organizac@es privadas, notadamente por
meio de propinas, para conquistar licitacbes em empresas publicas e da administra-
¢do publica direta.

Tal circunstancia ndo é uma condigdo exclusiva do Estado Brasileiro.
Oberman (2004) constatou um sentimento de que as instituicdes tém perdido os
parametros morais, haja vista a quantidade de noticias relacionadas a corrupcao de
agentes pablicos e empresas privadas.

“H& um sentimento de que politicos e a politica podem ser comprados, de que o
publico pode ser manipulado e distraido, que as vezes, sem pudor, agentes publicos
e empresas atuam em busca de seus Unicos e exclusivos interesses, sendo que o
dinheiro e o poder das grandes corporacfes oprimem aqueles que ousem atrapalhar
seus dominios. A nogdo de um governo representativo, com agdes politicas refletindo
uma pluralidade de grupos, torna-se uma iluséo cruel” (OBERMAN, 2004, p. 245,
traducdo nossa).

Contudo, hd uma presséo de todas as partes interessadas de uma organizacao,
sejam acionistas, comunidades ou governos, para uma gestao mais efetiva das agoes
de seus funcionarios em relacdo a praticas antiéticas e ilicitas (TREVINO et al.,
2006).

Na medida em que este estudo pretende discutir estratégias para influenciar
as decisBes publicas favoraveis a organizacdo, ndo pode prescindir de incorporar a
problematica da adogdo de principios éticos para balizarem estas agdes.

N&o se pode defender como uma estratégia politica algo que fira principios
legais, tampouco que, de maneira consciente, infrinja os limites das boas préaticas
de governanca e respeito a sociedade, notadamente tendo os principios de equidade,
transparéncia, prestacao de contas e responsabilidade corporativa.

Apesar do notdrio crescimento de interesse académico pela CPA (Corporate
Political Activity), poucos sdo os estudos que discorrem sobre os limites éticos des-
tas acdes (DAHAN et al., 2013), focando nas estratégias politicas como uma res-
posta a0 ambiente, sem se preocupar com as implicagdes diretas e indiretas que
estas respostas possam causar aos atores sociais (OBERMAN, 2004; MANTERE
etal., 2009, DUBBINK; SMITH, 2011; SINGER, 2013).

Mantere et al. (2009) afirmaram que o posicionamento dos autores de CPA
em ndo abordarem questdes éticas relacionadas as estratégias politicas ¢ uma lacuna

importante destes estudos, porque a atividade politica de algumas organizagdes se
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assemelha a um comportamento “sociopata” (MANTERE et al., 2009, p. 106, tra-
ducéo nossa). Os autores definem uma empresa como sociopata, em uma analogia
a patologia psiquica humana, da seguinte forma:

e Empresas que percebem os atores em um mercado politico como objetos

que podem ser manipulados para atingir seus prop0sitos egocéntricos;

e Quando interagem com outras instituicdes ou organiza¢fes, uma empresa

que age “sociopaticamente” busca, intencionalmente, manipular e envolver

aqueles objetos sem um verdadeiro interesse benéfico para a outra parte;

e Sdo isentas de qualquer padrdo de conduta ética, ndo respeitando e ndo

reconhecendo regras culturais e informais da sociedade;

o Nao se preocupam com as consequéncias de suas acdes, objetivando Unica

e exclusivamente alcancar seus interesses particulares;

e Sdo empresas sem visao de longo prazo e fraco delineamento estratégico,

0 que gera pouca experiéncia de realizagdo, aumentando o comportamento

antiético e, em alguns casos, criminoso.

Evidentemente, que a literatura sobre CPA néo descreve tais comportamentos
como indicados para empresas que buscam atuar na arena politica. Contudo, ha que
se concordar que discussdes acerca de questdes éticas e reflexdes mais profundas
sobre os limites da interferéncia junto a atores politicos ndo sdo abordadas por es-
tudos de CPA, o que se configura numa importante lacuna, em que se pretende
auxiliar a preencher com o presente estudo.

Em paises como, por exemplo, Estados Unidos, Irlanda, Reino Unido e Ho-
landa, as acOes politicas de empresas sdo regulamentadas, principalmente o lo-
bbying, e fazem parte do contexto politico daqueles paises. J& em outras nac6es
como Brasil, Franca e Alemanha, tais acdes, além de ndo haverem regulamentacao
especifica, ndo sdo vistas com bons olhos pela sociedade, apesar de ndo serem con-
sideradas ilegais e serem praticadas abertamente (DAHAN et al., 2013).

No entanto, mesmo em paises onde as CPA tém legislacdo propria, como, por
exemplo, os Estados Unidos, ha problemas em relacdo aos limites éticos dessas
acdes, a ponto de o Presidente Obama mencionar em discurso a nagéo que excluiria
a participacéo de lobistas nos conselhos federais para elaboracao de politicas publi-
cas. Contudo, a K Street (rua na cidade de Washington, DC, geralmente ocupada

por lobistas, advogados e escritdrios que representam empresas) continua operando
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normalmente na capital estadunidense (DAHAN et al., 2013).

Reconhecendo que existem muitos desafios para a governanca da CPA,
Dahan et al. (2013) desenvolveram um conjunto de questdes, na perspectiva social,
que visou aprofundar a reflexdo do papel das estratégias politicas em uma demo-

cracia. Estas questdes estdo dispostas no Quadro 5, a seguir.

A CPA deveria ser permitida? | Como as CPA devem ser controladas?
A CPA é uma componente sauda- | Como a CPA deveria ser regulada?
vel para a democracia ou uma fonte
de corrupcdo?
A CPA ¢é parte integrante normal | Como deveriam ser os sistemas empresarias
Nivel [do ambiente de negdcios ou uma | e auto regulacdo, as orientacdes éticas e as
Micro | forma gerencial oportunista? praticas de governanga para empresas que
praticam a CPA?

Quadro 5 - Questdes relacionadas ao desafio de governanca das atividades politicas
corporativas. Fonte: Adaptado de Dahan et al. (2013)

Nivel
Macro

Dubbink e Smith (2011) usaram a expressdo “Responsabilidade Moral
Empresarial” (Corporate Moral Responsibility) para destacar que nas democracias
modernas as empresas gozam de responsabilidades perante a sociedade que
extrapolam o cumprimento de leis. As empresas devem incutir em seus processos
de tomada de deciséo fatores éticos.

Quando as empresas inserem voluntariamente em seus processos de tomada
de decisdo principios éticos que conduzirdo suas a¢des, elas estdo assumindo o pa-
pel de “administradores do dever”, cujo papel nas sociedades livres ¢ fundamental
para a garantia dos direitos de todas as partes interessadas (DUBBINK; SMITH,
2011).

Talvez a postura defendida por Singer (2013) seja uma alternativa para
empresas engajadas em atividades politicas. Segundo Singer (2013), é necessario
adotar uma abordagem integrada para estratégias politicas.

Semelhantemente ao que defendem alguns autores de CPA, as estratégias ndo
orientadas ao mercado e as orientadas ao mercado devem ser integradas (BARON,
1995; OLIVER; HOLZINGER, 2008; HOLBURN; VANDEN BERGH, 2014).
Mas Singer (2013) defende um espectro mais amplo desta integracéo, trazendo para
a perspectiva estratégica da empresa a dimenséao da responsabilidade social.

Para Singer (2013), o “Problema Estratégico Geral da Corporacdo” (General
Strategic Problem of the Corporation) € como integrar estratégias politicas, estra-
tégias competitivas e estratégias de responsabilidade social. No modelo proposto

por Singer, seis acdes estratégicas foram levadas em consideracdo: competitivas,
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sociais, lobbying, tributarias, relacbes com organizacbes ndo governamentais
(ONG’s) e formagdo de opinido.

A tematica “Etica” € uma discussdo ampla nos meios académicos, pois o tema
perpassa por muitas areas do saber, fugindo dos propdsitos desta pesquisa. Contudo,
algumas reflexdes sdo pertinentes e trazem atualidade e contribuicfes a temética
das estratégias politicas em empresas reguladas, assim como servirdo para balizar
investigacOes futuras. No ambito deste estudo, no entanto, ndo foi feita uma busca
historica, etimologica e profunda da evolucdo do conceito, 0 que exigiria um es-
forco de pesquisa exclusivo.

Isto posto, ndo se buscou aqui uma discussdo filoséfica, da “metaética”, con-
frontando perspectivas aristotélicas, socraticas, platdnicas, kantianas ou spinozia-
nas. O foco no espectro, ou corpus de conhecimento, que cerca a tematica da ética
que interessa a este estudo é aquela que se convencionou chamar de Etica nos Ne-
gocios ou Business Ethics.

O filésofo Michael Sandel'’, Professor da disciplina Justica na Universidade
de Harvard, nos Estados Unidos, explora a ideia do que vem a ser “a coisa certa a
fazer” num ponto de vista da ética. Tracando uma perspectiva histérica de autores
que descreveram a ética, ele debate com alunos, em uma série de situagdes, qual
seria a acdo moralmente aceitavel. Como concluséo, as discussdes éticas de acdes
em sociedade devem ser avaliadas pelas consequéncias que produzem.

Clovis Barros Filho'®, Professor de Etica na Escola de Comunicacdes e Artes
da Universidade de Sdo Paulo (USP), acredita que ha um uso indiscriminado do
termo “Etica”, afirmando que o emprego da palavra esti na “moda”, semelhante-
mente ao uso do termo “sustentabilidade”. Este uso indiscriminado, segundo o pro-
fessor Barros Filho, leva a interpretac6es equivocadas do que vem a ser realmente
ética.

A Etica, como saber cientifico, busca compreender fatos morais, que “sdo
fatos sociais que implicam escolhas que os agentes fazem entre o bem ou o mal [...],
sdo eventos avaliados com base em juizo de valor [...] a luz dos valores que prezam”
(SROUR, 2013, p. 05).

17 Universidade de Harvard. Justica, com Michael Sandel. Disponivel em: http://www.justicehar
vard.org/. Acesso em 04/11/2015.

18 Plataforma VEDUCA — Aulas gravadas da disciplina introducdo a ética. Disponivel em:
http://www.veduca.com.br/assistir/etica. Acesso em 29/10/2015.
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Para o Professor Barros Filho, a moral seria um policiamento constante da
consciéncia de cada um, sobre o que se pode ou néo se pode fazer. Um conjunto de
regras e condutas que cada um toma para si. Ja a ética, diferentemente da moral,
seria fruto de uma construcéo coletiva, ndo individual. Uma construcao coletiva que
garante a melhor convivéncia possivel. Portanto, a ética lida com o ideal coletivo,
com a vida em sociedade. A moral lida com a capacidade de discernir — o que devo
ou ndo devo fazer — haja vista que cada um tem consigo o padrdo de conduta que
julga aceitavel.

A Etica e a Moral caminham juntas. Na verdade, os termos se intercambiam,
tornando-se sindbnimos no emprego do dia a dia (LA TAILLE, 2007). Cortina e
Martinez (2005, p. 13), ainda que indevidamente, definem moral, quando o
emprego do termo ¢ substantivado “a moral”, como “um conjunto de principios,
preceitos, comandos, proibic6es, permissdes, normas de conduta, valores e ideais
de vida boa”. Os autores argumentam que a Etica seria a “Filosofia da Moral”.

Quando se depara com a definicdo etimoldgica de ética e moral a aproxima-
cdo de conceitos assevera-se.

A palavra ética vem do grego ethos cuja asser¢do original denotava “morada,
lugar em que vivemos”, a vida que se leva (CORTINA; MARTINEZ, 2005, p. 20).
Mais a frente, passou a significar “o carater distintivo, os costumes, habitos ¢
valores de uma determinada coletividade ou pessoa” (SROUR, 2013, p. 12), 0
“modo de ser, que uma pessoa ou um grupo vai adquirindo ao longo da vida”
(CORTINA; MARTINEZ, 2005, p. 20).

Ja o termo moral foi uma traducdo de ethos para o latim por mos, moris ou
mores no plural, cuja significacdo perpassa por costumes e praticas adquiridas pelo
habito (CORTINA; MARTINEZ, 2005; SROUR, 2013), ou como afirma La Taille
(2007), a moral pode ser considerada como as regras de conduta inseridas em
qualquer comunidade humana.

Faz-se um paréntese importante neste momento. La Taille (2007) afirma que
a diferenciacdo aqui apresentada entre ética e moral é a convengdo mais aceita.
Contudo, essa diferenciacéo ndo encerra a questdo. Como afirmado anteriormente,
discussOes sobre ética e moral sdo vastas e ndo se resumem as breves definicdes,
como as que foram apresentadas. No entanto, para os fins almejados por esta pes-
quisa, adotar-se-a a convencao tradicional para o tema.

E necessario compreender que o fendmeno social, “a moral”, e sua reflexio
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filosofica, “a ética” (LA TAILLE, 2007), ndo sdo herméticos, pelo contrério, repre-
sentam o contexto de uma determinada civilizagdo. Fatores como aspectos religio-
sos, culturais, politicos, demograficos, dentre outros, configurardo a perspectiva de
senso comum que orbita os sentidos de ética e moral (CORTINA; MARTINEZ,
2005; SROUR, 2013).

No ambiente empresarial e de negdcios vale a maxima de que “negdcios sdo
negodcios”, onde os limites do que ¢ certo ou errado sao dados por leis e contratos.
Ocorre que, semelhantemente as pessoas, a conduta de uma organizacao pode ser
avaliada como boa ou ruim.

Toda empresa tem objetivos a alcangar, como lucros positivos, participacdo
de mercado, inovacdo, dentre outros. No entanto, a escolha de caminhos inadequa-
dos para o alcance de objetivos pode gerar problemas para a longevidade da firma.
Dentro da perspectiva da ética empresarial, a méxima maquiavelica ndo encontra
morada, ou seja, os fins ndo justificam os meios (MICEWSKI; TROY, 2006).

A partir da década de 1970, com destaque para os paises desenvolvidos, o afa
de conquistar o lucro a qualquer custo por parte das empresas comegou a ser ques-
tionado com maior énfase. Atributos como confianca, credibilidade e transparéncia
comecaram a orbitar como elementos competitivos de mercado, exigindo das em-
presas uma postura mais positiva no relacionamento com as partes interessadas
(CORTINA; MARTINEZ, 2005).

Mesmo com o discurso recorrente de que as empresas estdo mais preocupadas
socialmente, o atual interesse em transmitir uma imagem positiva ligada as boas
praticas de preservacdo do meio ambiente, uso consciente de recursos naturais, res-
peito as partes interessadas, acdes que visem a sustentabilidade em todas as suas
esferas, processos de tomada de decisdo seguindo padrdes morais categoricos e uma
série de outros “slogans politicamente corretos”, soam, muitas das vezes, falacio-
samente. O que na verdade as empresas estdo buscando é se adequar a mais um
“modismo” (CORTINA; MARTINEZ, 2005).

Seguindo a ideia de comportamento motivado pelo “politicamente correto”,
do “modismo em ser ético”, do “comportamento ético empresarial”, Joyner e Payne
(2002, p. 298) acreditaram que a ética empresarial pode assumir duas vertentes,
uma de “ética natural” e a outra “maquiavélica”.

A primeira, a ética natural, esta relacionada ao “desejo de fazer a coisa certa”,

ndo necessariamente porque esta na lei ou por pressao de stakeholders.
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Ja na segunda, a maquiavélica, as empresas usam o discurso da ética para
tentar convencer seus stakeholders de que estdo comprometidas em fazer a coisa
certa, quando, na verdade, visam minimizar consequéncias juridicas de seus atos,
ludibriando o resto da sociedade em relacéo aos seus reais interesses.

Como exemplo de ética maquiavélica, Joyner e Payne (2002) citaram as
campanhas de empresas de bebidas alcodlicas para o consumo moderado e
consciente. Para os autores, este comportamento € cinico, haja vista que as empresas
estdo apenas cumprindo a lei, sendo que no fundo querem que os consumidores
comprem cada vez mais seus produtos, pouco se importando com as consequéncias
que o consumo do alcool possa trazer.

Em uma perspectiva empresarial, Trevino (1986) entende que os gestores, ou
tomadores de decis@es, enfrentam um dilema ético quando se veem em conflito com
seus valores pessoais e os valores defendidos pela organizagéo. Trevino (1986, p.
604) afirma que o julgamento moral (decisdo) é uma avalia¢do prescritiva do que é
certo ou errado, tornando o “julgamento da moral” sindnimo de uma “decisdo
ética”.

Com os escandalos corporativos estadunidenses que se acumularam no inicio
do novo milénio, como, por exemplo, os casos da ENRON e MCI-WorldCom, o
interesse no comportamento ético de empresas por pesquisadores aumentou consi-
deravelmente (TREVINO; BROWN, 2004).

Apesar deste interesse crescente, Trevino e Brown (2004) observaram que a
literatura referente ao tema ética empresarial comete alguns equivocos, que 0s
autores chamaram de mitos. S4o cinco 0s mitos que cercam a tematica da ética
empresarial, discutidos a seguir:

e Mito 1: Ser ético é facil

Trevino e Brown (2004) discordam desta perspectiva pelas seguintes razdes:

o Decis0es éticas sdo complexas: A propria literatura que discute ética nao

tem uma definic¢do final do que vem a ser o termo. Em algumas situagdes, o

gue parece ético para um determinado grupo, pode parecer nao ético para ou-

tro.

o A consciéncia moral é obrigatoria: gestores de empresas nem sempre re-

conhecem quando estdo diante de uma “questdo ética”. O processo de julga-

mento moral inicia-se apenas se o tomador de decisdo perceber se ele esta

diante de um problema de “natureza ética”.
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o Decisfes de natureza ética sdo um processo complexo e em multiplos es-
tagios: o processo de tomada de decisdo ética ou julgamento moral passa pela
consciéncia moral, a motivacdo moral e, por fim, o carater moral.

o O contexto organizacional cria pressdes e complexidades adicionais: de-
pendendo da cultura e ambiente empresarial do qual o tomador de decisdo faz
parte, suas acOes serdo influenciadas para um determinado caminho, que po-
dem ou ndo convergir com suas proprias convic¢ées morais ou éticas.

e Mito 2: O comportamento antiético nos negocios é simplesmente o re-
sultado de ""macas podres™

Os individuos muitas das vezes sdo influenciados pelo ambiente em que vi-
vem. Entdo, a simples punicdo de envolvidos ndo necessariamente significara
a resolucdo do problema de ética. Dependendo do setor, talvez haja uma pra-
tica de recompensar o pessoal da area de compras das empresas com viagens
e outros incentivos, o que pode influenciar na decisdo do comprador, que es-
colhera aquele fornecedor que talvez ndo seja a melhor escolha para os obje-
tivos da empresa.

e Mito 3: A ética nas empresas pode ser gerenciada por meio de codigos
e programas formais de Etica

Segundo Trevino e Brown (2004), pesquisas tém evidenciado que os cddigos
de conduta de empresas oferecem bons resultados. Mas para que tais c6digos
sejam realmente efetivos ndo podem ser apenas um “manual” estaticamente
disponibilizado na Internet. Para obter resultados mais eficazes, os sistemas
formais devem influenciar o comportamento das pessoas, devem enraizar-se
na cultural da empresa, fazendo parte do sistema de controle e gestdo, para
coordenar a conduta ética diariamente.

e Mito 4: Lideranca ética é principalmente sobre a integridade dos lideres
N&o necessariamente um lider com valores éticos exercitard uma lideranga
voltada para uma conduta positiva de todos sob seu comando. Para que a ges-
tdo da ética gere efeitos positivos, ela deve estar na pauta do dia. Mecanismos
de treinamentos, controles e rotinas para a manutencgdo das boas préaticas éti-
cas devem ser difundidos, semelhantemente a outros programas, como, por
exemplo, os da gestdo da qualidade total e os de aumento de competitividade.

e Mito 5: As pessoas estdo menos éticas do que costumavam ser
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Para Trevino e Brown (2004), ndo ha evidéncia empirica solida que confirme
a no¢do de que as pessoas estdo mais antiéticas hoje em dia. Assim, o com-
portamento antiético ndo € nada novo. As novas tecnologias, por exemplo,
podem oferecer novas praticas condenaveis sob o ponto de vista da ética, mas,
por conta do mesmo avango tecnoldgico, outras praticas foram abolidas ou
minimizadas. O que se percebe é uma tolerancia cada vez menor as praticas
antiéticas, bem como as instituicdes responsaveis por coibir e investigar acées
fraudulentas estdo mais bem qualificadas, dando a impressao de que o volume
de praticas antiéticas aumentou.

Ao destacar tais supostos mitos em relacdo a ética empresarial, Trevino e
Brown (2004) enfatizaram que “ser ético” pode ser mais complexo do que parece.
Aspectos geograficos, politicos, mercadoldgicos, dentre outros, interferirdo no que
as pessoas julgam como “boa ou ma” conduta, como uma decisao ética ou antiética.
Para os autores, 0 caminho para uma “convergéncia empresarial” do que vem a ser
a ética implica na correta identificacdo da percepc¢do de ética que as pessoas da
organizacdo tém e, a partir dai, deve-se empregar esforcos para modificar aquilo
que for necessario e assegurar que todos tenham uma percepg¢do unissona da ética
na empresa.

Em paises em que o Estado tem um fraco controle das acdes de empresas,
com abusos aos direitos humanos, miséria social e desastres ambientais, a corrupgao
tende a imperar (SCHERER et al., 2013). Embora as empresas ndo sejam respon-
sdveis por tais mazelas, elas se aproveitam delas e tornam-se cimplices, efetuando
praticas condenaveis a fim de alcancar seus interesses particulares (SCHERER et
al., 2013).

Em um Estado democratico, como o Brasil, a defesa de interesses € licita, seja
por meio proprio ou por meio de associacOes e representacdes de grupos, fazendo
com que a manifestacdo destes interesses seja instrumento para que politicos atuem
em nome daqueles que Ihes elegeram (MARQUES NETO, 2009).

Cabe aqui mencionar uma reflex@o de Srour (2013, p. 21), de que a busca de
interesses € uma questdo natural. Contudo, cabe distinguir egoismo de auto inte-
resse.

“Q auto interesse diz respeito ao individuo que, para gerar um bem pessoal e afirmar
sua individualidade, age de forma benignha que ndo prejudica os outros, configu-
rando, assim, uma pratica consensual, universalista, que todo mundo apoia”.

“QO egoismo diz respeito ao individuo que, para gerar um bem pessoal e afirmar seu
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exclusivismo, age de forma nociva que prejudica os outros, configurando, assim,
uma pratica abusiva, particularista, que se efetiva a custa dos outros”.

Srour (2013) estendeu esta perspectiva para as organizacdes, haja vista que o
empreendedor buscar atender aos seus interesses, como, por exemplo, obter lucro
em seu negdcio. Segundo o autor, ndo incorre em conduta negativa aquela empresa
que visa seu auto interesse. Ao oferecer um bem ou servico ao cliente, a empresa
também esta satisfazendo uma necessidade de seu cliente, portanto, atendendo a um
interesse pessoal do cliente. Isso € diferente quando esta mesma empresa atinge
seus interesses egoisticamente, ao vender produtos “intencionalmente” ou “negli-
genciadamente” viciados.

Marques Neto (2009, p. 89) analisou decisdes de tribunais superiores na Eu-
ropa e nos Estados Unidos para o caso de lobbying. Os casos analisados foram con-
siderados licitos pelas cortes, pois se percebeu que “a mera tentativa de influenciar
a aprovacao ou a aplicagdo de leis” ndo infringi principios de competitividade, ndo
configurando penalidade perante o ordenamento juridico antitruste.

Obviamente, as acdes gque visem influenciar atores politicos, ou até mesmo a
opinido publica, ndo se configuram em crime. Grupos de interesses, representantes
de um setor econdmico, por exemplo, que financiem campanhas politicas de indi-
viduos, na esperanca que futuramente defenderdo seus interesses, também néo
agem de forma ilicita.

Né&o se pode confundir estratégia politica com corrupcéo, que pode ser defi-
nida “como o abuso do poder confiado para ganhos privados” (TRANSPARENCY
INTERNATIONAL, 2016*°, traducdo nossa).

Em suma, resgatando as defini¢bes sobre estratégias politicas abordadas para
esta pesquisa: sdo as praticas de natureza estratégica adotadas por empresas, ou
grupos que as representam, visando influenciar atores publicos, dentro dos rigores
da lei. Sendo assim, ndo se trata de pratica ilegal, pelo contrério, trata-se do exerci-
cio de cidadania em um ambiente democrético.

N&o obstante, deve-se assumir que algumas estratégias politicas podem ir
contra a principios éticos. Sobre este tema, Cho et al. (2006) avaliaram o investi-
mento em campanhas eleitorais em comparacao ao desempenho ambiental de 119

empresas dos Estados Unidos, todas pertencentes a industrias “ambientalmente sen-

19 Disponivel: http://www.transparency.org/what-is-corruption/#define Acesso em 28/09/2016
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siveis” (papel e celulose; petroleo e gas; farmacéutica; siderurgia; e quimica). Con-
firmando o que era defendido em estudos anteriores, Cho et al. (2006) perceberam
que quanto pior o desempenho ambiental da empresa, maior o investimento em
campanhas eleitorais, demonstrando ser uma pratica para “relaxar” o aparato legal
diante do fraco desempenho ambiental.

H& uma banalizacdo tdo significativa de desvios de conduta de agentes
publicos que as pessoas ndo se surpreendem mais. Ha um sentimento de que as
institui¢des foram consumidas pelo “cancer” da corrupc¢ao e ndo hd mais nada a se
fazer, a ndo ser a resignacao e esperar pelos proximos escandalos (OLKEN, 2009).

Apesar de a sensa¢do de que a corrupgdo € endémica em determinados paises,
mecanismos confidveis de mensuracdo deste fendbmeno social sdo escassos
(ABRAMO, 2005).

Existem indices que aferem a corrupcdo percebida em paises, como, por
exemplo, o Corruption Perceptions Index da ONG Transparency International. No
entanto, segundo Abramo (2005), séo indices repletos de vieses, baseados mais no
sentimento do entrevistado do que em evidéncias objetivas. Até mesmo porque,
para aqueles que foram “descobertos” cometendo corrupgdo e foram registrados
como a concretizacdo do fendmeno, ainda existem inimeras situacfes que ndo vém
a publico. Como menciona Trevino (1986, p. 01, traducdo nossa), “O gestor prova-
velmente ndo permitiria que sua ‘ética’ fosse diretamente observada”.

Oberman (2004) acreditou que a acdo politica de empresas, sob o ponto de
vista da ética, deve ser avaliada pela maneira que uma empresa ou grupo de
interesse interfere no “sistema de contestabilidade”.

A “politica de contestabilidade”, segundo Oberman (2004), ¢ uma das carac-
teristicas mais significativas da democracia, onde o ambiente democrético ideal ndo
necessariamente € aquele cujas regras sao justas, mas aquele que permite a contes-
tacdo de tais regras.

O sistema politico contestavel admite que todos o0s grupos de interesse mani-
festem suas vontades e tenham tratamento igualitario na avaliacdo de suas reivindi-
cacoes.

As estratégias politicas empregadas pelas empresas estariam dentro dos limi-
tes éticos, na concepgdo de Oberman (2004), desde que ndo corroam o sistema de-

mocratico de contestacao.
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Para analisar a ética das estratégias politicas, Oberman (2004) prop6s um fra-
mework onde trés construtos sdo contemplados: acesso, legitimidade e influén-
cia/exploracéo.

O Quadro 6 apresenta a proposta de Oberman (2004), onde se confrontam os
construtos das estratégias politicas e suas consequéncias para o sistema de contes-
tacdo politica.

O acesso trata da possibilidade de contatar diretamente politicos e outros
agentes publicos. Se a acéo politica minimiza ou impede o0 acesso de outro grupo
(ou varios) a atores politicos, fica caracterizada uma préatica inaceitavel do ponto de
vista da justi¢a no “jogo de interesses”.

No caso da legitimacdo, as estratégias politicas que buscam influenciar a
opinido publica contra outros grupos de interesses podem ser vistas como agoes

antiéticas do ponto de vista do sistema de contestacéo.

Direitos e deveres em
um sistema
contestavel

(manutencao de

Consequéncias para a
representacdo em um
sistema contestével
(manutencao efetiva e

Justica em um sistema
contestavel
(manutencao de
valores democraticos

para outros participantes,
reduzindo o nivel de
contestacdo?

interesses?

eficiente de valores democraticos .
~ . compartilhados)
representacao) compartilhados)

Acesso A acdo reduz a A acdo procura negar A acdo contribui para
representacdo do sistema  a participacéo de exclusdo permanente
de contestacdo no outras partes? de alguns grupos do
processo de tomada de processo de tomada de
decisdo politica? decisdo politica?

Legitimacdo A acéo reduz a A agdo procura A acdo contribui para
racionalidade do sistema  manipular e enganar a exclusdo permanente
de contestagdo no opinido publica? de alguns grupos ou da
processo de tomada de oportunidade de
decisdo politica? posicdes de

legitimacdo?

Influéncia/ A acgdo tende a aumentar A acéo ignora direitos A acéo contribui de

Exploracdo as barreiras de entrada do publico e outros maneira permanente

para uma distribuicéo
injusta de beneficios e
onus da politica?

Quadro 6 - Framework para avaliacdo da ética de uma estratégia politica.
Fonte: Oberman (2004, p. 253, tradug&o nossa).

E por fim, a influéncia. Eixo central das estratégias politicas, abordagens para

influenciar agentes publicos ndo podem tornar tais agentes como instrumentos
particulares para o alcance de objetivos de empresas no mercado politico, ou seja,
na visdo de Oberman (2004), a empresa nao pode “capturar” o ator publico de tal

forma que este passe a ser um agente privado. De certa forma, o interesse particular
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ndo pode sobrepor ao interesse comum.

Para satisfazer a aceitabilidade ética do principio da acessibilidade, a empresa
ndo pode empreender acBes politicas que visem negar qualquer representacdo ou
participacdo de outros grupos de interesse que orbitam no mesmo sistema politico
(OBERMAN, 2004).

No caso do principio da legitimagdo em um sistema politico democrético,
instrumentos empreendidos para a manipulacdo da compreenséao publica ou a cria-
cdo de um “problema” de ordem publica, de modo a direcionar o sentimento da
sociedade e influenciar a percepcdo do publico, se ndo for legitimo, denota uma
acdo antiética a luz do framework de Oberman. Se pode citar como exemplos de
acOes estratégicas politicas visando a deturpacao do principio da legitimacdo o as-
troturf lobbying e a advocacy advertising.

Segundo Dahan et al. (2013), o astroturf lobbying, ou astroturfing, ocorre
qguando uma empresa, associacdo ou qualquer outro tipo de representacdo de grupo
de interesse simula o apoio popular (grassroots), por meio de ac¢Ges publicitarias
falsas, criando a nocdo de movimentos populares legitimos e espontaneos. Ja a
advocacy advertising, quando utilizada com interesses escusos, ocorre mediante o
emprego de defesas publicas, utilizando todos os tipos de midias, a respeito de
determinada causa de interesse exclusivo da empresa, ou de um certo grupo de
interesse, que de uma forma ou de outra acabam minimizando a participacéo de
outros grupos de interesses, geralmente contrarios aquilo ora defendido.

Por fim, o critério da influéncia que, segundo Oberman (2004), estaria dentro
dos mais arraigados principios da ética se acdo politica de interesse privado
estivesse aderente ao interesse publico, ou em outras palavras, que se coincidissem.

Apesar de Oberman (2004) propor um framework para analise das acdes
politicas de empresas a luz da ética e da politica de contestacdo, o autor ndo
elaborou um guia geral para ser empregado por empresas. A maior contribuicdo de
seu trabalho fora chamar a atencdo para o fato de que ao formular a estratégia
politica corporativa, esta ndo pode pdr em risco a democracia representativa,
minimizando vozes contrarias no debate das politicas publicas.

Segundo Arruda e Navran (2000, p. 27), os individuos que trabalham em uma
empresa “sd0 mais eficientes quando ha congruéncia entre os valores e as crengas
a respeito de como o trabalho deve ser feito e as expectativas e exigéncias da

organizacdo em relagdo ao sucesso”. Para tanto, mecanismos de afericdo da ética
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empresarial precisam ser implementados a fim de garantir que os valores e crencas
dos individuos coadunem com os valores e crengas da propria organizagao.

Uma série de organizagdes nacionais e internacionais, muitas delas sem fins
lucrativos, tém se dedicado a desenvolver mecanismos para melhorar o desempenho
de empresas e governos no que tange a principios de governanga, transparéncia,
integridade, ética e combate a corrupcao.

Dentre as instituicdes que tém buscado desenvolver mecanismos para a
melhoria da governanca corporativa, citam-se o Instituto ETHOS e seu manual com
indicadores para negdcios sustentaveis e responsaveis, a Global Reporting Initiative
(GRI) e as diretrizes para relato de sustentabilidade G4, os 10 principios do Pacto
Global das Nag6es Unidas (ONU), a ISO por meio de sua norma 26000, o Ethics &
Compliance Initiative (ECI) e seus Principles and Practices of High-Quality Ethics
& Compliance Programs e a Forética e seu Sistema De Gestion Etica y Socialmente
Responsable (SGE 21).

Ressalta-se, no entanto, que a maioria daqueles instrumentos é fortemente
relacionada a responsabilidade social. Em muitos casos, tais indicadores podem ter
sido utilizados mais como instrumentos mercadologicos por parte das empresas do
que meios para melhorar o desempenho empresarial a luz da ética (ARRUDA,;
NAVRAN, 2000).

Pensando nisso, Arruda e Navran (2000) desenvolveram um conjunto de
indicadores para avaliar o grau de “eticidade” empresarial, originado a partir de seu

clima organizacional. Estes indicadores s&o apresentados no Quadro 7.

INDICADORES MEDIDAS

1. Sistemas formais Regras e manuais? Sistemas de controle?

2. Mensuracgdo Sistemas de avaliacdo?

3. Lideranca Politicas escritas e mensagens?

4. Negociagéo Acordos?

5. Expectativas Sistemas de selecdo, promogéo e corre¢do?

6. Consisténcia Palavras e ac6es da organizagdo?

7. Chaves para 0 sucesso Lancamento de produto? Experiéncia em posi¢es-chave?

8. Servico ao cliente Contato com clientes? Manifestac6es de cortesia? Treinamentos?
Comunicacéo de regras? Informac&o, orientacdo e reforgo?

9. Comunicacdo Esclarecimento de dividas? Rapidez, precisdo e puni¢do em
relacdo ao cumprimento das normas?

A Sistema informal de comunicacéo e educagdo? Apoio dado aos

10. Influéncia dos pares
colegas?

11. Consciéncia ética Relagbes pessoais? Assédio sexual? Uso dos ativos da empresa?

Quadro 7 - Indicadores e medidas de clima ético organizacional
Fonte: Arruda e Navran (2000, p. 33)

O fundamento da empresa ética, segundo RemiSova e Buciova (2012), ¢é a
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realizacdo de agdes em beneficio proprio que ndo gerem danos as demais partes
interessadas. Para se verificar se a empresa é realmente ética € necessario que a
mesma demonstre por meio de processos e procedimentos especificos seus
principios e valores éticos (REMISOVA; BUCIOVA, 2012).

O Instituto ETHOS?, por meio de seu manual com indicadores para negocios
sustentaveis e responsaveis, prové instrumentos (teis para que a empresa possa
avaliar se suas acOes estdo aderentes a principios éticos e da responsabilidade social.

O manual ETHOS ¢ seccionado em 4 dimens@es: visdo e estratégia, gover-
nanga e gestdo, social e ambiental. Destas dimensdes, a dimensdo governanca e
gestdo oferece 16 indicadores (subtemas), dos quais os destinados a integridade,
prevencdo e combate a corrupc¢do, sdo relevantes aos objetivos desta pesquisa.

Com o objetivo de gerar altos niveis de integridade aos seus membros, 0
Ethics & Compliance Initiative (ECI), organizacdo localizada na cidade de
Arlington, EUA, busca, por meio de seu centro de pesquisa, oferecer as melhores
praticas no que tange a ética empresarial. O ECI também certifica profissionais pelo
The Leading Professional in Ethics & Compliance (LPEC), atestando conhecimen-
tos e habilidades necessérias a manutencéo da ética e integridade de empregadores.

Para que uma organizagéo seja certificada pelo ECI, a mesma deve atender
aos requisitos do Blue Ribbon Panel?!, documento que orienta empresas no
planejamento, implementacdo e manutencdo de um sistema de gestdo da ética e
compliance, principalmente no quesito regulatério e legal.

Uma das justificativas da ECI para elaboracéo do Blue Ribbon Panel é a cres-
cente atuacdo do Estado por meio de érgdo reguladores, facilitando o cumprimento
por parte das empresas dos inUmeros aspectos normativos que cobrem um ambiente
altamente regulado. Outra justificativa é que ndo ser ético gera custos elevados para
as empresas, como sansdes de toda a ordem e a macula da imagem institucional.

O Blue Ribbon Panel estipula um conjunto de principios para a geracao de
programas de alta qualidade em ética e compliance. Sdo 5 os principios que alicer-

¢am o documento:

20 ETHOS - Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social. Indicadores Ethos para negocios
sustentaveis e responsaveis — guia tematico: integridade, prevencdo e combate a corrupgdo. Sao
Paulo (2015): Disponivel em: https://wwwa3.ethos.org.br/cedoc/indicadores-ethos-guia-tematico-
integridade/ Acesso: 30/01/2016.

21 The Ethics & Compliance Initiative (ECI). Blue Ribbon Panel Report. Disponivel em: https:/
www.ethics.org/certifications/blue-ribbon Acesso: 30/01/2016.
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e Principio 1: Etica e compliance sio fundamentais para a estratégia de
negocios.

e Principio 2: Os riscos para a ética e compliance sdo mapeados, geridos
e mitigados.

e Principio 3: Os lideres em toda a organizacdo desenvolvem e susten-
tam uma cultura de integridade.

e Principio 4: A organizacdo defende, valoriza e incentiva a comunica-
¢ao de preocupacoes e suspeitas de irregularidades.

e Principio 5: A organizacao toma medias para punir 0s responsaveis de
irregularidades.

A ISO (International Organization for Standardization) organizacdo néo
governamental dedicada a normalizacdo de padrdes internacionais, com sede em
Genebra, Suica, publicou em 2010 a I1SO 2600022, norma para implementagio e
gestdo de um sistema de responsabilidade social, ndo certificavel.

A 1SO 26000 trouxe como seu quarto principio o comportamento ético em-
presarial. Este principio engloba ac6es para identificacdo e declaracdo dos valores
éticos fundamentais, a criacdo de uma estrutura de governanga com processos que
valorizem e estimulem o comportamento ético, bem como a geracao de instrumen-
tos para coibir agBes contrarias aos valores éticos estabelecidos.

Pensando na sustentabilidade do planeta, as Nacdes Unidas em 2000
lancaram o Pacto Global®, documento que retine 10 principios englobando
preocupac@es nas areas do trabalho, meio ambiente e combate a corrupcao.

As empresas que sdo signatarias do pacto devem enviar anualmente ao site
oficial do pacto seus relatdrios de progressos realizados em cada principio. Dois
tipos de relatdrios sdo enviados: 1) para organizacdes com fins lucrativos o relatorio
a se fazer é o de Comunicacédo de Progresso - Communication on Progress (COP);
2) para organizagdes sem fins lucrativos deve-se enviar a Comunicagdo de
Engajamento - Communication on Engagement (COE), sendo esta Gltima com

periodicidade de dois anos.

22 International Organization for Standardization (1SO). ISO 26000. Social responsibility.
Disponivel em:  http://www.iso.org/iso/home/standards/management-standards/iso26000.htm

Acesso em: 25/01/2016.

3 pPACTO GLOBAL. Guide to corporate sustainability. 2014 United Nations. Two United Nations
Plaza, New York, NY 10017, USA. Published December 2014. Disponivel em: https://www.
globalcompact.de/wAssets/docs/Nachhaltigkeits-CSR-Management/un_global_compact_guide_to
corporate_sustainability.pdf Acesso: 13/11/2016.
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Diretamente relacionado ao Pacto Global, as diretrizes G4?* para relato de
sustentabilidade, da Global Reporting Initiative (GRI), instituicdo internacional
independente, com sede em Boston, EUA, busca auxiliar empresas a definirem
objetivos e metas sustentaveis, bem como, estabelecer parametros para aferir seu
desempenho em ética, transparéncia, meio ambiente e responsabilidade social.

O G4 oferece um conjunto de indicadores, em formatos qualitativos e quan-
titativos, de como esta o desempenho da organizacdo em uma série de dimensdes
da sustentabilidade. Além disso, permite as empresas compararem seu desempenho
com outras empresas que tambem adotam as diretrizes, por meio de acesso ao site
da GRI.

Outra organizacao internacional destinada a melhoria do desempenho susten-
tavel de empresas, com foco na transparéncia e integridade, € a Forética, com sede
Barcelona, Espanha. A Forética® desenvolveu a norma SGE21, um sistema de
gestdo da ética e responsabilidade social em uma perspectiva integrativa com a
estratégia corporativa da empresa.

Uma contribuicdo importante para as empresas que adotam o SGE21 é de
oferecer uma estrutura de gestdo facilitadora na incorporacgéo de valores éticos que
sdo mais representativos de seu contexto atual, de acordo com o0 pensamento e as
circunstancias sociais de seu tempo.

Por fim, das organizacgdes dedicadas a elaboracdo de instrumentos para a me-
Ihoria do desempenho ético e sustentavel de empresas consultadas para esta pes-
quisa, destaca-se a Pro-Etica, iniciativa da Controladoria Geral da Unido, que visa
dar publicidade para empresas comprometidas com a prevencdo e combate as préa-
ticas de corrupcéo.

O Capitulo 1 do regulamento do Pro-Etica?® estabelece seus objetivos institu-
cionais, além de oferecer a divulgacdo anual das empresas que adotaram o pro-

grama. Seus objetivos sdo:

24 G4 - Diretrizes para relato de sustentabilidade. Global Reporting Initiative (GRI). 2013.
Disponivel em: https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/Brazilian-Portuguese-G4-Part-On
e.pdf Acesso: 13/11/2016.

25 SGI 21. Ethical and socially responsible management system. Standard for the Evaluation of
Ethical and Socially Responsible Management in organizations. Forética/SGE 21/2008 Version.
Disponivel em: http://www.foretica.org/sge_21_ingles.pdf. Acesso: 13/11/2016.

% Regulamento do Pro-Etica - Empresas Contra a Corrupgdo. Disponivel em: http://www.cqu.
gov.br/assuntos/etica-e-integridade/empresa-pro-etica/arquivos/documentos-e-manuais/novo-regul
amento-empresa-pro-ética. Acesso: 28/10/2016.
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e “Reconhecer as boas praticas de empresas na preservacao da integri-
dade corporativa e de vigilancia da corrup¢éo”;

e “Alertar e conscientizar as empresas da importancia delas no combate
a corrupgdo, minimizando praticas ilegais e antiéticas”;

e “Promover a pratica de medidas de valorizacdo da ética e da integri-
dade”; e

e “Abreviar a probabilidade de corrupcao nas relagdes entre o setor pu-
blico e o setor privado”.

Como j& alertado por Arruda e Navran (2000), a maioria dos instrumentos
nacionais e internacionais dedicados a gestdo da ética empresarial estdo sob o
guarda-chuva da sustentabilidade. No entanto, todos os esforcos das instituicdes
relatadas trazem contribui¢Oes para a implementacéo de mecanismos para integri-
dade, transparéncia e combate a corrup¢do em empresas, aspectos sine qua non para

a manutencdo de valores e principios éticos organizacionais.

2.1.9.
Considerag®es finais da revisdo de literatura

A revisdo da literatura buscou abranger as teorias que suportam a metodologia
de coleta e analise necessaria para o alcance dos objetivos estabelecidos.

As estratégias politicas de empresas séo fruto de diversas perspectivas expli-
cadas pela literatura, que vao desde caracteristicas institucionais, perpassando pela
gestdo de conflitos de interesses e partes interessadas, até como empresas que ado-
tam uma postura politica ativa se inter-relacionam em aliancas e redes.

Contudo, os estudos dedicados as estratégias politicas sao omissos em relacéo
a ética. Para contribuir com a superacdo desta lacuna, a revisdo de literatura
proposta buscou cercar aspectos necessarios a elaboracdo de acdes politicas que
garantam a integridade organizacional, respeitando a liberdade de agir de outras
partes interessadas ou opositoras a empresa.

Cabe ressaltar que o Brasil passa por um momento impar, onde as instituigcdes
estdo sendo colocadas a prova. Sendo assim, abordar o tema de estratégias politicas
pode levar a interpretacfes equivocadas sobre o que a literatura defende como pra-

ticas para geracdo de vantagens competitivas no ambiente ndo mercadologico. Por-
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tanto, é necessario frisar que esta pesquisa focara no emprego de estratégias politi-
cas que estdo de acordo com os dispositivos normativos e em aderéncia as boas

praticas de gestao.

2.2.
Posicionamento Tebdrico

Tendo como base a literatura consultada, este estudo vislumbrou um instru-
mento de analise para as estratégias politicas empresariais, tendo em vista o auxilio
as empresas na melhoria de seus desempenhos face a regulacéo, sem perder o foco
dos limites éticos que tais acdes podem ultrapassar.

Contudo, antes é necessario definir alguns termos empregados na coleta e
analise de dados da pesquisa:

e Parceria: Segundo Slack e Lewis (2009), o conceito de parceria é 0
mesmo conceito empregado para aliangas estratégicas.

e Aliancaestratégica (strategic alliances): sdo acordos voluntarios entre
empresas, envolvendo o intercdmbio, o co-investimento financeiro
e/ou o co-desenvolvimento de recursos e capacidades, visando a ge-
racdo de vantagem competitiva, configurando-se incertezas de ambas
as partes por ndo conseguirem antever as acOes do parceiro
(PARKHE, 1993; MACEDO-SOARES, 2002; KALE; SINGH,
2009). “Uma alianga estratégica existe sempre que duas ou mais or-
ganizagOes independentes cooperam no desenvolvimento, na produ-
¢do ou na venda de produtos e servigos” (BARNEY; HESTERLY,
2011, p. 248).

e Rede social: conjunto de conexdes que existem entre pessoas, organi-
zacOes, dentre outros, enraizados em contextos de relacionamentos
sociais, como, por exemplo, amizade e confianga (GULATI, 1998).

e Rede estratégica: pode ser compreendida como um conjunto de lagos
interorganizacionais “multiplos” e duradouros, com importancia es-
tratégica para as organizaces compreendidas na rede (GULATI et al.,
2000).

e Rede de valor: observa todo o contexto de uma organizacgao visando
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identificar e responder as necessidades dos clientes, bem como o for-
necimento de insumos para reagir as acdes dos concorrentes
(CHRISTENSEN; ROSENBLOOM, 1995). A perspectiva de rede de
valor é mais adequada para empresas da Nova Economia, em especial
para organizacGes que competem no ambiente digital (PEPPARD;
RYLANDER, 2006).

e Ego-rede: rede egocéntrica (egocentric network) — conjunto de liga-
cOes entre a empresa central (focal) e seus parceiros criticos em ter-
mos estratégicos, considerando as interdependéncias que proporcio-
nam, ou potencialmente podem proporcionar, a geracdo de vantagem
competitiva (OZCAN; EISENHARDT, 2009; MACEDO-SOARES,
2011). A nocdo original de rede egocéntrica remonta a Knoke e
Kuklinski (1982, p. 16), onde os autores a definiram, em seu nivel
mais simples, como o conjunto de ligagdes “de um ator (ego) e todos
outros atores (alters) com os quais 0 ego tem relacOes diretas, assim

como todas as outras relagdes ao longo daqueles atores”.

2.2.1.
Arcabouco inicial para a analise de estratégias politicas para
empresas reguladas

A seguir serdo descritos 0os componentes do arcabougo proposto. Estes
componentes sdo formados por metodologia de aplicacdo, modelo conceitual e

listas de referéncia que balizardo a analise.

2.2.1.1.
Metodologia

Seguindo o arcabouco analitico SNA, proposto por Macedo-Soares (2002), a
metodologia a ser adotada por esta pesquisa cobriu os passos elencados a seguir.
Contudo, é importante salientar que as etapas adotadas por Bastos (2012) foram
recepcionadas aqui, com algumas alteracdes para o setor ferroviario de cargas
brasileiro e a adocdo da dimenséo da ética de maneira mais proeminente.

Passo 1 Caracterizacdo da estratégia politica da organizacéo: no caso

especifico deste estudo, usa-se a perspectiva proposta por Bastos (2012),
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de que o enfoque sdo as estratégias politicas da empresa focal, ou seja,
da empresa analisada em industrias reguladas.

Na concepcéo original do SNA, desenvolvido por Macedo-Soares (2002), na
fase de caracterizacdo da estratégia avaliava-se a aderéncia a tipologia estratégica
de Mintzberg (1987). Contudo, por tratar-se de um conjunto especifico de
estratégias, que sdo as estratégias politicas, adotou-se as tipologias estratégias
discutidas por Mahon e Murry (1981), Yoffie e Bergstein (1985), Keim e Zeithaml
(1986), Hillman e Hitt (1999), Oliver e Holzinger (2008), Deng et al. (2010) e
Meckling (2015).

A metodologia adotada pelo SNA recepciona nesta etapa a nogéo de o conte-
Udo da estratégia, 0 processo da estratégia e os procedimentos organizacionais
envolvidos na execucdo da estratégia pela empresa focal, baseado nas elucubragdes
de Fahey e Randall (1998). Entretanto, este estudo recepciona em partes tal postura,
necessitando das devidas adaptacOes para o objeto e objetivos da pesquisa, haja
vista que o texto original fora direcionado para empresas que atuam no mercado
tradicional, ou seja, aquelas empresas que empregam estratégias mercadologicas
competitivas.

Segundo Fahey e Randall (1998), o conteudo da estratégia contempla o
escopo da estratégia, as posturas competitivas ou de diferenciacao e as metas.

O escopo da estratégia versa, originalmente, sobre o segmento de mercado
escolhido por uma empresa, bem como os bens e servigos a serem oferecidos aos
clientes daquele segmento. Neste contexto, aqui se faz a primeira adequacao, pois,
para empresas reguladas por meio de concessao, como € o caso do setor ferroviario
de cargas, o segmento é dado pelo contrato de concessdo. Apesar disso, outras ca-
racteristicas que definem o escopo da estratégia, como o “escopo de stakeholders”,
é aceitavel para o caso das empresas da industria objeto deste estudo.

Para a postura ou diferenciagdo competitiva, Fahey e Randall (1998) destaca-
ram a importancia de a empresa criar para o consumidor uma imagem distintiva,
permitindo que a mesma se distancie de competidores diretos e indiretos.

No caso do setor ferroviario de cargas, ndo ha a figura de competicéao direta,
pelo fato de ser uma concessdo. Mesmo assim, configura-se a competicdo de outros
modais de transportes, 0 que urge das empresas do setor objeto construirem servicos
gue sobreponham o que € oferecido pelos competidores substitutos de outros meios

de transportes.
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O dltimo componente do contetdo da estratégia defendido por Fahey e
Randall (1998) é a meta. Evidentemente, se a empresa ndo determinar, minima-
mente, quais sdo seus objetivos financeiros, sua missao e visao, provavelmente ndo
conseguira aferir se estd numa direcdo correta.

Como o contetido da estratégia € uma consequéncia direta de um processo, a
andlise deste processo também é importante, sendo que 0 mesmo deve comportar
etapas de elaboracdo e acompanhamento (FAHEY; RANDALL, 1998).

Passo 2 Avaliacao das implicacOes estratégicas dos fatores organizaci-
onais: Nesta etapa é necessario identificar e avaliar os recursos da em-
presa focal, que, pela metodologia SNA, ganha conotacdes de fatores or-
ganizacionais. Estes fatores sdo, segundo Macedo-Soares (2002), de su-
cesso (tecnologicos, organizacionais no estrito senso, humanos, financei-
ros e fisicos), pois constituem-se em forcas e fraquezas, reais e poten-
ciais, necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos tracados de
acordo com a visdo da empresa focal.

O fato de se tratar de estratégias politicas de empresas face a regulacao, nesta
etapa a metodologia proposta recepciona as percepgdes de Hillman e Hitt (1999) e
Oliver e Holzinger (2008), que observaram a necessidade de desenvolver e manter
capacidades e recursos valiosos, raros e inimitaveis numa perspectiva dinamica, ou
seja, adaptaveis as rapidas mudancas ambientais.

Passo 3 Avaliacdo das implicaces estratégicas de natureza politica da
empresa focal a luz da ética e da integridade empresarial: Aqui o obje-
tivo € verificar se as estratégias politicas escolhidas pela empresa focal
ndo ferem o principio da contestacdo defendido por Oberman (2004) e se
se adequam aos instrumentos nacionais e internacionais para manutencdo

da ética e integridade empresarial.

Passo 4 Avaliagdo dos fatores estruturais da industria: este proximo
passo estabelece a necessidade de se identificar e analisar os fatores ma-
cro ambientais integrantes, quais sejam: politicos, econdmicos, sociais,
culturais e demograficos. Estes fatores podem ser diagnosticados como
oportunidades e/ou ameacas reais e provaveis.

Nesta etapa, 0 arcabouco analitico SNA inspirou-se nas premissas e construc-

tos oferecidos por Austin (1990), no que tange aos fatores necessarios para analise
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do macro ambiente de uma empresa focal, direcionado especialmente para a reali-
dade de paises em desenvolvimento.
Passo 5 Identificacéo dos atores da rede de valor: este passo busca uma
visualizacdo holistica dos elos criticos para a empresa focal. Bastos
(2012) percebeu que por se tratar de empresas reguladas, com o emprego
de estratégias politicas, esta rede de valor é politica, devendo ser avaliada
as implicacOes estratégicas de natureza politica dos atores estratégicos

demandadores e fornecedores de politicas publicas.

Passo 6 Mapeamento e classificacéo das aliancas que constituem a ego-
rede da empresa focal: Identificar e classificar as aliangas estratégicas da
empresa focal e os lagcos com seus parceiros, ou seja, do que é chamada
a sua “ego-rede”. Esta etapa apresentara aqueles atores que exercem um

papel fundamental (critico) para o desempenho da firma focal.

Passo 7 Identificacdo da rede estratégica politica e a analise das suas
implicacgdes nos niveis da empresa focal, bem como, do setor alvo: Aqui
se busca compreender, seguindo uma premissa de Oliver e Holzinger
(2008), a atividade da rede social politica para defender as politicas
publicas correntes ou pretendidas.

Passo 8 Analise do desempenho da empresa focal, por meio dos seus
indicadores (qualitativos e quantitativos): A fim de comparar o desem-
penho da empresa focal com as demais empresas do setor, tambem se
busca o desempenho médio do setor.

O principal objetivo desta etapa é “caracterizar 0 desempenho da empresa
focal afetado por suas decisdes estratégicas politicas” (BASTOS, 2012, p. 70). Para
tanto, os indicadores de desempenho alvo serdo aqueles defendidos por Barney e
Hesterly (2011).

Passo 9 Avaliacdo das implicacOes estratégicas de natureza politica a
luz da ética e da integridade empresarial, em uma perspectiva relacio-
nal: Semelhante ao passo 3, 0 objetivo aqui é verificar se as estratégias
politicas ndo ferem o principio da contestacéo, exercem boas praticas de
governancga, atuando com ética e transparéncia. No entanto, diferente-
mente do passo 8, nesta etapa busca-se analisar se as agcdes estratégicas

de algum parceiro da rede de valor da empresa focal, notadamente os
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fornecedores, impactam negativamente os principios éticos e de integri-

dade corporativa.

Passo 10 Avaliacédo da adequacéo estratégica da empresa focal: Nesta
etapa pretende-se verificar quanto a estratégia politica da empresa focal
permite capitalizar as forcas reais e potenciais, visando a explotacdo e
exploracdo de oportunidades, bem como favorecendo a mitigagédo de
ameacas, dentro de uma perspectiva dinamica e sisttmica (MACEDO-
SOARES, 2002). O que realmente se busca neste momento € verificar se
a estratégia politica esta adequada & luz do desempenho aferido, em
outras palavras, busca-se checar o fit estratégico.

Outro aspecto, destacado por Macedo-Soares (2002) nesta etapa da metodo-
logia SNA, é que a adequacéo estratégica deve ser avaliada tanto na perspectiva
tradicional quanto relacional. Em outras palavras, postas as caracteristicas da estra-
tégia, essa capitaliza as forcas constituidas? Nao apenas levando-se em considera-
¢do os recursos internos da empresa focal, mas, além disso, 0s recursos reais e pro-
vaveis gerados pela rede de relacionamentos, minimizando as fraquezas da em-
presa, bem como de sua prépria rede de valor.

Como base tedrica para analisar esta etapa, 0 SNA repousa nas consideracfes
de Zajac et al. (2000), que desenvolveram uma perspectiva dindmica para a
adequacao da estratégia da empresa.

Passo 11 AlteragBes necessarias nos fatores relacionais ou organizaci-
onais para melhor adequacao estratégica, se for o caso: A partir da ava-
liacdo do nivel de adequacdo estratégica da firma focal, parte-se para
identificacdo das provaveis causas da falta de adequacdo, bem como pro-
postas para melhorar o ajuste estratégico dinamico.

Aqui, novamente com auxilio das consideracbes de Zajac et al. (2000),
almeja-se identificar se a estratégia politica da empresa focal se tornou obsoleta,
ultrapassada ou, de alguma outra forma, inadequada face ao ambiente dinamico.

Sendo assim, Macedo-Soares (2002) referendou o ideal para esta etapa como
a elaboracéo de acdes, pertinentes a toda empresa focal, com metas e indicadores
definidos, em ordem cronoldgica, referentes a alocacdo/gestdo de recursos e as
praticas associadas para atingir 0s objetivos estratégicos, com 0 necessario

alinhamento entre essas acoes.
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Passo 12 Decisdo sobre alteraces nos rumos estratégicos — refina-
mento, calibragem ou a ado¢do de uma nova postura estratégica, vi-
sando a geracao de valor sustentavel, levando em consideracéao todas as
partes interessadas da organizacdo: Como proposta final, deve-se esta-
belecer uma estratégia refinada, bem como o processo que lhe dara exe-
cucéo, visando atingir a todas as partes interessadas, inclusive aquelas

potenciais.

A Figura 16 resume visualmente os passos metodologicos tracados para o
arcabougo analitico proposto.

Dimensdo estratégica
tradicional e relacional

PASSO 01

Tipos de
estratégias

PASSO 02

Fatores
organizacionais

Dimensao ética

PASSO 09

Etica da
rede

Dimenséao da adequagéo
estratégica “Fit”

PASSO 10

Adequagédo
estratégica
?

PASSO 11

Alteragoes
na
estratégia

PASSO 12

Decisdo
estratégica

PASSO 05

Rede de
valor

PASSO 06

Dimensao ética

PASSO 03

Eticae
Integridade

PASSO 04

Fatores
macro
ambientais

PASSO 07

Rede
estratégica
politica

PASSO 08

Andlise de
desempenho

Figura 16 - Conjunto de passos destinados a metodologia proposta para o estudo

Os componentes do arcabougo de trabalho desta pesquisa serdo as listas de
referéncia de construtos utilizadas para os passos de 2 a 9. Tanto a andlise
tradicional quanto a relacional visam complementar a perspectiva dos impactos
estratégicos nas vertentes da empresa e da industria focal, para que se possa sugerir
mecanismos para o aproveitamento de oportunidades e forgas, a0 mesmo tempo que

propOe acdes para mitigacdo de ameacas e fraquezas.
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Registra-se as contribui¢cdes adicionais para o ferramental analitico SNA,
além das estratégias politicas em industrias reguladas, em especial para o setor
ferroviario, a inovacao de trazer a dimenséo da ética (passos 3 e 9), sendo que estas

ultimas demonstram uma preocupacédo premente da sociedade brasileira.

2.2.1.2.
Modelo conceitual

Para a elaboracdo do modelo proposto para este estudo levou-se em
consideracdo as contribuicGes de Austin (1990), Hillman e Hitt (1999), Macedo-
Soares (2002), Bonardi et al. (2006) e Bastos (2012).

Na Figura 17, que materializa a visdo do modelo deste estudo, nota-se a con-
tribuicdo de Austin (1990) e seu ferramental analitico para 0 macro ambiente de
uma empresa, em especial aquelas que operam em paises emergentes, em que 0S
fatores econdmicos, politicos, culturais e demograficos se destacam. Os fatores po-
liticos foram distintos na Figura 17 por conta do impacto significativo nas acoes

estratégicas de empresas que operam em regime de concessao publica.

FATORES ECONOMICOS FATORES POLITICOS
AMBIENTE INTERNACIONAL
\/\ AMBIENTE NACIONAL
\ AMBIENTE DA INDUSTRIA
~— MODERADORES
Tribunais e Conselhos antitruste
DEMANDA DE POLITICAS PUBLICAS FORNECEDORES DE POLITICAS PUBLICAS
co PODER
COMUNIDADES LEGISLATIVO
FORNECEDORES
| CLENTES ORGAO PODER
ROPREATOUN REGULADOR EXECUTIVO
COUARGRADORES |
~ - — - OUTRAS
FERROVIAS PODER
ASSOCIACOES JUDICIARIO
DE CLASSE
1 l \
v = \ e
/ DESEMPENHO EMPRESA FOCAL \
FATORES CULTURAIS v FATORES DEMOGRAFICOS

DESEMPENHO DA INDUSTRIA

Figura 17 - Modelo proposto para o estudo

Em um plano avangado aparecem as empresas que compdem a ego rede da
empresa focal. As contribuicdes de Macedo-Soares (2002) sdo contundentes para o
modelo, haja vista que 0 mesmo busca analisar a estratégia politica das empresas

do setor ferroviario de cargas tanto em uma 6tica tradicional quanto relacional.
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A noc¢do de um mercado politico, apresentada por Hillman e Hitt (1999) e
visualmente mostrada por Bonardi et al. (2006), destaca a singularidade das estra-
tégias desenhadas por empresas que operam face a regulacdo. Diante desta perspec-
tiva, Bastos (2012) prop6s um modelo de analise que contemplasse tanto o mercado
politico quanto o mercado tradicional para a elaboracéo de estratégias.

A Figura 18 apresenta o principal diferencial deste estudo, que é o de congre-
gar aspectos de ética e integridade empresarial face a estrutura social na qual a em-

presa focal esta inserida.

FATORES CULTURAIS

ESTRUTURA

EMPRESA FOCAL SOCIAL

ETICAE
INTEGRIDADE

Figura 18 - Etica e integridade da empresa focal face a estru-
tura social a qual ela pertence

A estrutura social, que é um importante fator macro ambiental cultural, pode
ser compreendida como a natureza dos relacionamentos e interagdes entre 0s mem-
bros de uma determinada sociedade. As caracteristicas que determinam a estrutura
de uma sociedade séo os estilos de tomada de decisdo, como os relacionamentos
estdo estruturados e as atitudes para com o0s outros membros da sociedade
(AUSTIN, 1990).

2.2.1.3.
Listas de referéncias

As listas de referéncias tém o objetivo principal de orientar o levantamento e
analise de dados que comporao o corpus de investigacao do estudo.

Os Quadros 8 e 9 refletem as listas de referéncia de trabalho para analise dos
fatores organizacionais e macro ambientais, com aplicagdes no setor ferroviario de
cargas, com contribui¢cdes do modelo SNA de Macedo-Soares (2002) e inspirado,
e adaptado, do modelo para inddstrias reguladas de Bastos (2012), com importantes
apoios dos instrumentos nacionais e internacionais para a gestdo da ética e integri-

dade empresarial.
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Categorias

Variaveis

Efeitos e acdes esperados para a organizacio

Pessoas

Recursos e
Capacidades
humanas

Identificacdo, acompanhamento e mapeamento das
competéncias necessarias face a regulacéo.

Visando absorver as alteragdes do ambiente regulaté-
rio em uma vertente dindmica, a &rea regulatéria da
empresa deve apresentar as premissas defendidas por
Hillman e Hitt (1999) e Oliver e Holzinger (2008).

Experiéncia dos funcionarios da empresa com o 0r-
gdo regulador, tanto aqueles funcionarios pertencen-
tes a funcdo administrativa de regulagdo quanto fun-
cionarios de outras areas.

Recursos e capacidades para a elaboracao e a execu-
cao de estratégias politicas face ao mercado politico.

Estrutura
organizacional

Estrutura
organizacional
formal

Formalizacdo de uma area especifica para o relacio-
namento institucional

Formalizagdo de uma &rea especifica para assuntos
regulatorios

Formalizagdo de uma &rea de relagbes governamen-
tais

Cultura

Cultura
organizacional

A cultura organizacional percebe a area regulatdria
como parte integrante e necessaria no dia a dia da em-
presa, como funcdo responsavel em transmitir as
obrigagdes do 6rgao regulador

Estilo de
lideranca

Interacdo da funcdo administrativa de relagdes insti-
tucionais, regulacéo e relagBes governamentais com
restante da empresa.

Reconhecimento pela empresa da fungédo administra-
tiva de regulacdo como principal meio para tratar de
temas regulatorios.

Os gestores de topo da empresa devem demonstrar
comprometimento e lideranga em relagdo as questdes
regulatorias, bem como legitimar as a¢des da funcéo
administrativa de regulagdo.

Proporcionar meios para que haja integracdo dos re-
quisitos da fungdo administrativa de regulagcdo com
0s demais processos de negécios da empresa.

Nivel gerencial consciente do papel da area de rela-
¢Oes institucionais e regulatdrio, trabalhando de ma-
neira simbiotica com as areas.

Promover a integridade pessoal, a confianca no tra-
balho em equipe e conquistar a confianga das pes-
soas. (ARRUDA; NAVRAN, 2000)

Equipes interdependentes e matriciais para tratar de
questdes especificas regulatdrias ou do mercado po-
litico.

Processos

Processos de

Mapear e gerir as variadas atividades da empresa

negécio coOmo um macroprocesso, sendo necessario que tal
macroprocesso absorva as obrigacdes regulatorias.
Processos Mapear e gerir as variadas atividades regulatorias

regulatorios

como um processo, permitindo a gestdo do atendi-
mento das obrigacdes e requisicbes do ambiente re-
gulatério.

(continua)
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Categorias Variaveis Efeitos e acdes esperados para a organizacao
Processos Comunicagéo Existéncia de canais de comunicacao formais, in-
formal ternos e externos, proporcionando a disseminacdo
das obrigac@es e conhecimento regulatorios.
Comunicacdo Transmitir com clareza as regras, orientacoes, es-
formal para a clarecimentos e agir com precisdo e rapidez no
manutencéao da ndo comprimento das regras. Comunicar preocu-
ética pacdes sobre préticas ilegais, irregulares, perigo-
sas ou antiéticas relacionadas as operac@es da or-
ganizagdo. (ARRUDA; NAVRAN, 2000, G4, 2013)
Processos Mecanismos de monitoracéo para identificar, coi-
Anticorrupcao bir e punir as praticas de corrupcdo. As a¢des con-
cretas anticorrupgdo e respostas a incidentes.
(SGE21, 2008; PACTO GLOBAL, 2013;
ETHOS, 2015; PRO-ETICA, 2016)
Eticae Cadigo de Formalizagdo e comunicagdo ampla e continua
Integridade conduta dos valores, regras e premissas éticas, cultivando

a obediéncia a esse ordenamento, a fim de conso-
lidar um posicionamento ético. (ARRUDA; NA-
VRAN, 2000; G4, 2013; ETHOS, 2015)

Concorréncia leal

Estabelecimento de mecanismos para garantir
uma concorréncia justa, permitindo uma convi-
véncia harménica com as outras empresas. (G4,
2013; ETHOS, 2015)

Contribuigdes
para campanhas
eleitorais

Criacdo de espacos que favorecam a reflexdo so-
bre esse tipo de participacdo politica, garantindo
instrumentos para verificagdo para quem se doou
e por gual motivo se doou. (G4, 2013; ETHOS, 2015)

Envolvimento no
desenvolvimento
de politicas
publicas

O envolvimento no desenvolvimento em politicas
publicas é fundamental que a empresa e a socie-
dade participem do processo de elaboracéo e im-
plementacéo de politicas publicas. Para tanto, res-
peitando o principio da contestabilidade, este en-
volvimento deve ser legitimo, preservando as dis-
cussOes publicas e acesso a atores politicos.
(PACTO GLOBAL, 2013; G4, 2013; ETHOS, 2015).

Mecanismos de
denlncia

A empresa deve disponibilizar meios para mani-
festacGes e relatos acerca de suspeitas, casos de
ma conduta ou violagGes de suas politicas, garan-
tindo anonimato e confidencialidade dos indivi-
duos internos e externos a organizagdo. (G4,
2013; ETHOS, 2015)

Relagbes com
investidores

Ser transparente com os investidores e prover exa-
tidao dos relatorios financeiros. (ETHOS, 2015)

Controles
internos

Procedimentos e rotinas para reduzir a vulnerabi-
lidade da empresa aos riscos contéabeis, financei-
ros e éticos. (ARRUDA; NAVRAN, 2000; G4,
2013; ETHOS, 2015).

Programa de
Integridade

A instituicdo de um programa de integridade esta
relacionada a adocéo de ferramentas que impegam
a ocorréncia de casos de corrupgdo, fraude e atos
ilicitos. (G4, 2013, ETHOS, 2015)

(continua)
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Categorias Variaveis Efeitos e acdes esperados para a organizacao
Etica e Capacitacdo para | A promogédo de uma cultura de integridade visa a
Integridade a promocao da conscientizacéo e a internalizagéo pelos colabora-

integridade dores da empresa dos valores e principios éticos a
serem compartilhados. (G4, 2013; ETHOS, 2015)

Patrocinios e Necessidade de os patrocinadores protegerem sua

Doac6es prépria imagem ao mesmo tempo que obtém re-
torno positivo dos recursos vinculados ao patroci-
nio, proporcionando a ado¢do de boas praticas de
governanga dos patrocinados, a fim de evitar frau-
des e riscos a propria reputacdo, entre outros pro-
blemas. (PACTO GLOBAL, 2014; ETHOS, 2015)

Mensuragéo e Capacidade de operacionalizar instrumentos me-

avaliacdo do dir o sistema de integridade é importante, pois, ge-

sistema de ralmente, as pessoas prestam mais aten¢do aquilo
integridade que é avaliado e medido. (ARRUDA; NAVRAN,
2000; G4, 2013)

Consciéncia ética | Identificar e promover os valores, principios, nor-
mas e padrdes de conduta da organizacdo, que fo-
ram desenvolvidos, aprovados e implementados,
preferencialmente, com a participacdo de todos.
(ARRUDA; NAVRAN, 2000; G4, 2013)

Governanca Governangada | Um sistema de tomada de deciséo direcionado a
organizagéo consecucdo dos objetivos organizacionais, coe-
rente com os principios da ética. (ETHOS, 2015)

Estrutura de Transparéncia da estrutura e da composicdo dos

governanga 0rgdos da governanca da empresa.

Alto Orgio de As capacidades definidas para os gestores do mais

Governanca alto nivel de governanca foram definidas e esta-
belecidas para alicercar o objetivo principal da
empresa (G4, 2013)

Impacto no Acessibilidade Instrumentos para garantir que a acéo politica da
Sistema de empresa € justa, ndo limitando o acesso ou ques-

Contestabilidade
(Oberman, 2004)

tionamento de outras partes junto aos atores pu-
blicos.

Consequéncias para a representacdo em um sis-
tema contestavel: A acdo reduz a representagao do
sistema de contestacdo no processo de tomada de
decisdo politica?

Direitos e deveres em um sistema contestavel: A
acdo procura negar a participacdo de outras par-
tes?

Justica em um sistema contestavel: A agdo contri-
bui para excluso permanente de alguns grupos do
processo de tomada de deciséo politica?

Legitimidade

Trata-se da adocdo de préticas de publicidade e
formacéo de opinido legitimas, ndo manipulando
a opinido publica de maneira enganosa.

Consequéncias para a representacdo em um sis-
tema contestavel: A agdo reduz a racionalidade do
sistema de contestacdo no processo de tomada de
decisdo politica?

(continua)
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cargas

Categorias Variaveis Efeitos e acdes esperados para a organizacao
Impacto no Legitimidade Direitos e deveres em um sistema contestavel: A
Sistema de acdo procura manipular e enganar a opinido pu-
Contestabilidade blica?

(Oberman, 2004) Justica em um sistema contestavel: A acdo contri-
bui para exclusdo permanente de algum grupo ou
dé oportunidade de posi¢des de legitimacgao?

Influéncia/ A acdo politica ndo visa a cria¢do de barreiras de
Exploracéo entrada para mitigar a contestacao de outras partes
interessadas.
Consequéncias para a representagdo em um sis-
tema contestavel: A acdo tende a aumentar as bar-
reiras de entrada para outros participantes, redu-
zindo o nivel de contesta¢do?
Direitos e deveres em um sistema contestavel: A
acdo ignora direitos do puablico e outros interes-
ses?
Justica em um sistema contestavel: A agdo contri-
bui de maneira permanente para uma distribuicdo
injusta de beneficios e 6nus da politica?

Sistemas de Sistemas Sistemas para execuc¢do de rotinas em todas as

Informacéo transacionais areas integrando questdes e obrigacdes regulatd-
rias

Sistemas Sistemas dedicados a atividade regulatéria, com

regulatorios instrumentos para 0 acompanhamento de indica-
dores e demais questBes regulatorias. O sistema
deve estar integrado aos bancos de dados da em-
presa para geracgdo direta de informacdo.

Sistemas Sistemas gerenciais de apoio a decisdo com infor-

gerenciais magdes regulatorias, institucionais e governamen-
tais

Sistemas Sistemas de controle de trens e manutencéo.

operacionais

Sistemas externos | Sistemas de integracdo de cadeia de suprimentos
(BALLOU, 2006).

Sistemas para Sistemas de informacdo com instrumentos para

manutencao da afericdo e acompanhamento do comprometi-

ética e mento da ética e integridade corporativa, esten-

integridade dendo aos parceiros estratégicos ou nao (GR4,

corporativa. 2013).

Infraestrutura | Transporte de A operadora ferroviaria de carga oferece instala-

cOes, equipamentos e sistemas de controle que as-
seguram os niveis de servico contratados, man-
tendo os padrdes de seguranca e confiabilidade
estabelecidos pelo regulador.

Relagdes com o
Fornecedor

Suporte na gestdo de fornecedores por meio de
sistemas de informacdo e relacGes institucionais.

Relacdes com o
Orgéo Regulador

Pontos de contato facilitados com o 6rgdo regula-
dor, agilizando quest@es regulatdrias prementes.

(continua)
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Categorias Variaveis Efeitos e acdes esperados para a organizacao
Infraestrutura | Proposta de Valor | Incorporagédo da ética como diferencial competi-
da Etica tivo da empresa, ou seja, um atributo que, pre-
sente nos servicos oferecidos, 0s torna Unicos
guando comparados com competidores. (ETHOS,
2015)
Modelo de Atributos éticos atrelados aos processos de gestao
Negocios da empresa e em seu modelo de negbcios
(ETHOS, 2015).
Atendimento ao | Competéncias, capacidades e recursos necessa-
cliente rios ao cliente: acompanhamento da carga, fatura-
mento, contrato, seguro, dentre outros.
Reputacdo Reputacdo Imagem percebida dos atores publicos e privados
individual do setor em relacdo a empresa focal.
Sistemas de Reconhecimento pelos agentes do setor e pelos
gestdo e resp. atores politicos dos investimentos e resultados da
social. empresa em salde, ambiente e seguranca do tra-

balho (1SO, 26000)

Protagonismo

Reconhecimento pelos atores publicos e privados
do setor de que a organizagdo é referéncia para
outras empresas em questdes regulatdrias.

Relagdes publicas

A organizacdo estabelece principios de marketing
responsavel (SGE21, 2008)

Quadro 8 - Efeitos e a¢bdes esperados para cada variavel principal independente para
gestao estratégica face a regulagéo para o setor de transporte ferroviario de cargas.

Categorias Variaveis Atributos Desejaveis

Econdmicos Demanda por Crescimento da demanda por transporte ferrovia-
transporte rio de cargas e ampliacdo da malha ferroviaria.
ferroviario
Poder de Capacidade de mobilizagdo e organizagcdo dos
barganha dos usuarios de transporte de cargas.
usudrios do
Cenério Crescimento do PIB.

macroecondmico

VariagOes no pre¢o de commodities comercializa-
das por empresas brasileiras.

Socioculturais

Preservacao dos
direitos dos
usuarios

Percepcdo dos atores publicos e privados em rela-
¢ao aos direitos dos usuarios do transporte ferro-
viario de cargas.

Respeito as leis e
normas
regulatorias

Percepcdo dos atores publicos e privados em rela-
¢do as leis e normas regulatorios que impactam o
setor ferroviério de cargas.

Combate a
corrupgéo

Mecanismos estatais destinados a inibicéo, iden-
tificacdo e punicdo de atos ilicitos como corrup-
cao entre atores publicos e lavagem de dinheiro.
(PRO-ETICA, 2016)

Politicos

Incertezas em
relacdo a
regulacéo

Volume de modificagGes em dispositivos norma-
tivos regulatorios

Grau de contingenciamento do 6rgdo regulador

Experiéncia e tempo de permanéncia no cargo da
direcdo do 6rgdo regulador

(continua)
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6rgdo regulador

Categorias Variaveis Atributos Desejaveis
Politicos Incertezas em Duragdo média da edicdo de resolucdes pelo or-
relacdo a géo regulador, compreendendo a abertura do pro-
regulacéo cesso de participacdo social até a publicacdo no
diario oficial da unido da resolucéo.
AlteracGes no modelo e contrato de concesséo fer-
roviaria.
Interferéncia percebida de atores politicos no pro-
cesso de regulacéo.
Postura Percepgdo dos atores publicos e privados do setor
ideoldgica do ferroviario de cargas quanto a postura ideolégica

do 6rgdo regulador.

Consisténcia das

Percepcdo dos atores publicos e privados do setor

instituicGes ferroviario de cargas quanto a estabilidade das
instituicoes.

Estabilidade Grau de restri¢des politicas.

politica

Demograéficos Crescimento po- | Taxa de crescimento populacional na area de con-

pulacional cessao.

Organizagéo Grau de urbanizagdo na area de concessao.

urbana Grau de desorganizagédo urbana na area de conces-
séo.

Disperséo Grau de dispersdao populacional na area de con-

populacional cessao.

Quadro 9 - Fatores macroambientais e indicadores para analise estratégica no caso de
estratégias face a regulacdo para transportadoras ferroviarias de cargas

O Quadro 10 apresenta as varidveis identificadas para a avaliacdo do desem-

penho das estratégias politicas face a regulacdo para transportadoras ferroviarias de

cargas (variaveis dependentes).

Categorias Variaveis Atributos Desejaveis
Gerais Indicadores | Caixa positivo necessario a regulacao.
financeiros | indices de liquidez favoraveis.
Resultados financeiros positivos para 0s acionistas
Rentabilidade superior as demais empresas do setor.
Indicadores | Perdas reais no transporte de cargas inferiores as admi-

operacionais

tidas pelo regulador.

Atendimento aos padrdes de conduta ética quanto a se-
guranca e a0 meio ambiente e as obrigacOes regulatorias.

Regulatérios

Indicadores | Indice obtido de revisdo tarifaria superior em relagio ao
financeiros | indice solicitado.

Reducdo de multas aplicadas pelo regulador
Indicadores | Controle de acidentes (ANTT, 2013)

operacionais

Efetividade nas contribuicfes em audiéncias e consultas
publicas.

Influéncia junto aos atores politicos.

Atendimento as obrigacoes regulatorias.

Quadro 10 - Indicadores desejaveis de cada variavel principal dependente para gestdo
estratégica face a regulacao para transportadores ferroviarios de cargas.
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As ligagOes que permitem uma identificacdo mais precisa dos relacionamen-

tos possiveis no setor de transporte ferroviario de cargas estdo representadas no

Quadro 11, sendo em tais ligacdes encontram-se aquelas que sao exclusivas ao setor

ferroviario e outras que podem ser aplicadas a qualquer industria.

Tipo de Ligacéo

Descricéo

Fusbes e aquisicbes

Um parceiro adquire o controle acionério de
outro ou adquire completamente o0 outro parceiro.

Joint-venture

Entidade independente é criada pelos parceiros, com
propésito especifico.

Participacdo cruzada

Cada parceiro adquire uma participacdo acionaria no outro
parceiro.

Investimento minoritario

Um parceiro adquire uma participacdo acionaria
minoritaria no outro parceiro.

Contrato de concessao

Decorrente de licitacdo sob a modalidade de leil&o, para
exploracdo e desenvolvimento de servigo publico de
transporte ferroviario de cargas.

Contrato de
arrendamento

Periodo concedido para a exploragdo da malha ferroviaria
(as primeiras concessdes foram de 30 anos), podendo ser
prorrogado uma vez pelo prazo original estabelecido no
contrato de arrendamento.

Termos de adesao aos
Orgdos setoriais

Um ou mais participantes adere aos 6rgdos do ambiente
institucional do setor.

Licenciamento de
patente ou know-how

Uma empresa que possui tecnologia ou know how permite
a outra utiliza-lo em troca de uma taxa up-front, seguido
por royalties, usualmente baseada em contratos futuros.

Transferéncia de

Arranjo informal no qual parceiros compartilham

Desenvolvimento

tecnologia tecnologia. Pode ser acompanhado por acordos formais
como pactos de licenciamento ou Pesquisa e
Desenvolvimento.

Acordo / Contrato de Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos

Pesquisa e / servigos e/ou processos.

Acordo / Contrato de
fornecimento de
equipamentos e materiais

Um ou mais parceiros suprem materiais a outro parceiro
que, por sua vez, usa esses materiais para elaborar um
produto.

Acordo / Contrato de
prestacao de servigos

Um parceiro presta servico a outro parceiro ou a alianca,
na forma de assessoria, consultoria, treinamento,
assisténcia técnica etc. Nessa categoria inserem-se,
também, os contratos de trabalho e as relagfes sindicais.

Termo de associagao

Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga,
na forma de representacdo de interesses. Nessa categoria
inserem-se as associac@es de representacao.

Quadro 11 - Descricdo dos tipos de ligagbes, em funcdo do grau de intensidade, para
transportadoras ferroviarias de cargas.
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Os Quadros 12 e 13 completam a metodologia delineada para esta pesquisa,

com perspectivas necessarias para uma completa anélise da estratégia da empresa

focal em uma 6tica relacional e holistica.

Categorias

Indicadores

Caracteristicas

Estrutura da
Rede

Densidade

Alta / Baixa

Escopo

Amplo / Restrito

Posicéo e centralidade

Central / Intermediaria / Periférica

Composicéo da
rede

Identidade dos parceiros da
industria focal

Forte / Fraca

Status dos parceiros da
industria focal

Sucesso / Fracasso

Acesso a recursos da
industria focal

Fécil / Dificil

Modalidade dos
Lagos

Forca das conexdes

Forte / Fraca

Natureza dos lacos

Colaborativa / Oportunista

Obrigatoria / Voluntéria

Quadro 12 - Construtos para analise relacional — nivel da industria — para transportadores
ferroviarios de cargas.

Categorias

Indicadores

Caracteristicas

Estrutura da Rede

Densidade

Alta / Baixa

Escopo

Area de Concessdo / Multi-
Regional Pais / Global

Centralidade

Central / Interm. / Periférica

Orificios estruturais

Existéncia / Inexisténcia; Muitos
/ Poucos

Tipo de lago

Invisiveis (privados) / Visiveis

Padrdo dos lagos

Diretos / Indiretos

Composicgéo da rede

Identidade da empresa
focal

Forte / Fraca; Favoravel /
Desfavoravel

Status da empresa focal

Forte / Fraca; Fav. / Desfav.

Modalidade dos Lacos

Forca das conexdes

Forte / Fraca

Natureza dos lagos

Colaborativa / Oportunista

Gestao da Rede

Uso de mecanismos de

Apropriado / N&o apropriado

compartilhamento de
informacgdes entre firmas

governanca
Desenvolvimento de Alto estagio de desenvolvimento
rotinas de / Baixo estagio de

desenvolvimento

Experiéncia com multiplas

Extensa / Ndo extensa

Alinhamento de interesses
entre 0s parceiros

Nivel adequado / Nivel
inadequado

Sistemas de medic¢éo de
desempenho de rede

Apropriado / Nao apropriado

Gestao de fornecedores | Sistema de gestéo de

fornecedores

Apropriado / N&o apropriado
(ETHOS, 2015)

Préaticas de compras

Apropriado / Nao apropriado

Cadeia de fornecedores

Apropriado / N&o apropriado

Quadro 13 - Construtos para analise relacional — nivel corporativo da empresa focal — para
transportadores ferroviario de cargas.
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Por fim, os Quadros 14 e 15 auxiliam na avaliacdo dos passos finais da

metodologia de analise desenhada para esta pesquisa, onde se verificara se o

desempenho da empresa focal esta coerente com os fatores estabelecidos pelos

passos precedentes.

indice |

Calculo

Interpretacéo

Indices de lucrativ

idade

Retorno do Ativo
total (ROA)

lucro liquido apds imposto de renda

ative total

Uma medida de retorno sobre o
investimento total da empresa. Quanto
maior, normalmente melhor.

Retorno sobre o
patrimdnio
liquido (ROE)

lucro liquido apds impasto de renda

patrimdnio liquido

Uma medida de retorno sobre o
investimento total do acionista em uma
empresa. Quanto maior, normalmente
melhor.

Margem de lucro
bruto

(vendas — custo dos produtos vendidos)

vendas

Uma medida das vendas disponiveis
para cobrir despesas operacionais e
ainda gerar lucro. Quanto maior,
normalmente melhor.

Lucro por agdo
(LPA)

lucro disponivel aos acionistas ordindrio

nimero de acbes ordinirias

Uma medida de lucro disponivel para
acionistas ordinarios. Quanto maior,
normalmente melhor.

indice de
precgo/lucro (P/L)

preco de mercado da acio ordiniria

lucro por agio

Uma medida de previséo de
desempenho - um P/L alto tende a
indicar que o mercado de acGes prevé
um forte desempenho futuro. Quanto
maior, normalmente melhor.

Fluxo de caixa
por acao

lucro apos imposto de renda +
depreciacio
numero de agdes ordinarias

Uma medida de recursos disponiveis
para custear atividades acima do nivel
de custos atual. Quanto maior,
normalmente melhor.

indices de liquidez

indice de
liquidez corrente

ativo circulante

passivo circulante

Uma medida da capacidade de uma
empresa saldar suas dividas no curto
prazo com ativos que podem ser
convertidos em capital no curto prazo.
Recomenda-se um intervalo entre 2 e 3.

Indice de
liquidez seca

(ativo circulante — estoques)

passivo circulante

Uma medida da capacidade de uma
empresa de saldar suas dividas de curto
prazo sem se desfazer de seus estoques
atuais. Uma proporc¢do de 1 é
considerada aceitavel pela maioria dos
setores.

indices de alavancagem

indice de
endividamento
total

exigivel total

ativo total

Uma medida do quanto das atividades
de uma empresa foi financiado com
endividamento. Quanto maior, maior o
risco de insolvéncia.

indice de
endividamento
sobre patriménio
liquido

exigivel total

patrimdnio liguido

Uma medida do endividamento
proporcionalmente ao patriménio
liquido para financiar as atividades de
uma empresa. Geralmente, menos que
1.

(continua)
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indice |

Calculo

Interpretacéo

indices de alavancagem

indice de
cobertura de

lucro antes dos jurose
do imposto de renda

juros

despesa anual em juros

Uma medida do quanto os lucros de
uma empresa podem cair e ainda
permitir que paguem os juros de suas
dividas. Deve estar acima de 1.

Indices de atividade

Giro de estoque | cu

sto dos produtos vendidos

estoque médio

Uma medida de velocidade com que o
estoque se renova.

Giro total de
contas a receber

vendas anuais

contas a receber

Uma medida do tempo médio que uma
empresa leva para realizar seu crédito
de vendas.

Quadro 14 - Indicadores de desempenho financeiro da empresa focal

Fonte: Barney e Heste

rly (2011)

Indicador | Caélculo Interpretacéo

Indicadores Operacionais

Tonelada atil (TU) Total de carga movimentada no
transporte remunerado.

Tonelada Toneladas quilémetro Uteis, ou seja, 0

Quilémetro Util trabalho realizado pela ferrovia para

(TKU) Tu x Tkm transportar uma tonelada Gtil de carga
pela distancia de um quilémetro. Total
de km percorrido (TKM).

Tonelada- Medida que descreve o total

Quilémetro Bruto — transportado de toneladas brutas

(TKB) TKB x Tkm (material rodante + carga)
multiplicadas pela quilometragem
percorrida pelas mesmas.

Tonelada média TTM Auvalia tonelada transportada por km

transportada por Thkm percorrido. Total de km percorrido

quilémetro (TKM). Total de toneladas de
mercadorias (TTM).

Trem por Km Unidade de medida que representa o
movimento de um trem, ao longo de

Trem x Km um quilometro. Apenas se deve

considerar a distancia efetivamente
percorrida.

TKU por trem TKU Indica a produgdo média de TKU por
trem formado.

Trem

Seguranca Operacional

Causas dos
acidentes

Causas mapeadas ANTT

Falha Humana

Material Rodante

Outras Causas

Inferéncia de terceiros
Sinalizagéo, Telecomunicacéo e
Eletrotécnica

Via Permanente

(continua)
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Indicador

Calculo

Interpretacédo

Seguranca Operacional

Consequéncias dos
Acidentes Graves
(AG)

Consequéncias mapeadas
ANTT

n° de acidentes

n ° de acidentes graves

n® vitimas em acidentes graves

n° ag com mortes ou lesdes graves
n° ag com danos ao meio ambiente
n° ag com danos a comunidade

n° ag com prejuizo elevado

n° ag com interrupcéo da circulacdo
n° ag com produto perigoso

Acidentes por
trem.km

Acompanhamento ANTT

Indicador que verifica a relacdo entre
0 nimero de acidentes e a quantidade
de trens por quilometragem

indice de avaria nas
mercadorias (%)

TMA x 100
T™T

Avalia o indice de mercadoria
danificada durante o transporte ou no
manuseio. Total de mercadorias
transportadas (TMT). Total de
mercadorias avariadas (TMA).

indices de Produtividade da Ferrovia

Velocidade Média
Comercial (VMC)

Y trem.km

Y. tempo montagem +
Y. tempo de viagem +
Y. tempo de desmontagem

Indicador relacionado ao total de
composicOes formadas com seu
percurso e 0 somatorio de tempos
desde da formacéo do trem até seu
desacoplamento total. Tem como
unidade de apresentag&o o km/h. E um
importante mostrador do desempenho
da ferrovia.

Velocidade Média
de Percurso (VMP)

Y trem.km

Y tempo de viagem

Indicador relacionado ao total do
tempo de viagens e o somatério do
total de trens formados.

Ocorréncia com

Avalia o indice de carga entregue fora

carga (%) NPE x 100 do prazo combinado. Numero de
NTE entregas dentro do prazo estabelecido
(NPE). NUmero total de entregas.
indice de Avalia o indice de aproveitamento da
aproveitamento (%) TCT x100 capacidade de transportar em relacéo
cc a carga transportada. Toneladas de
cargas transportadas (TCT).
Capacidade de carga (CC).
Consumo de TL % 100 Avalia o consumo de combustivel do
combustivel —_— veiculo por km percorrido. (Tkm)
(litros/km) Tkm total de km percorridos. (TL) Total de
litros de combustivel consumidos.
Consumo de Y diesel Compara o consumo total de 6leo
Combustivel litros i diesel com a quantidade de TKU.
por milhares de TKU Indicador necessario para se verificar
TKU a eficiéncia energética
Consumo de . Compara o consumo total de 6leo
Combustivel litros Ydiesel diesel com a quantidade de TKB.
por milhares de TKB Indicador necessario para se verificar

TKB

a eficiéncia energética

(continua)
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Indicador

|

Calculo

Interpretacéo

Indices de Produtividade da Ferrovia

indice de custos x

Avalia porcentagem de

receita (%) CT % 100 comprometimento do custo da
—RT empresa em relacdo a sua receita total

(considerar receita liquida). Receita
Total (RT). Custo total da empresa
(considerar todos os custos de
producao).

Tku Produzida por TKU Quanto cada vagéo carrega de itens

Vagéo W Uteis por quilémetro

Tu Transportada por TU Quanto cada vagdo carrega de itens

Vagao S Uteis, descontando seu proprio peso

Y. vagdes

Quadro 15 - Indicadores de atividade da empresa focal
Fonte: ANTT (2013) e Passaglia (2008).
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Metodologia

3.1
Paradigma e método

Um paradigma pode ser compreendido como um modelo ou padréo reconhe-
cido por determinado grupo social. Quando aplicado ao mundo cientifico, para-
digma é melhor entendido como um “conjunto de premissas inter-relacionadas a
respeito do mundo social, fornecendo um esquema filosofico e conceitual para o
estudo organizado deste mundo” (PONTEROTTO, 2005, p. 127, traducdo nossa).

Desta forma, o pesquisador ao adotar certo paradigma, ou afiliacdo paradig-
matica, reconhece determinado conjunto de suposi¢Ges como sendo adequados aos
objetivos do estudo que quer realizar.

Tanto em uma perspectiva epistemoldgica (aquela que se preocupa com 0
status ou razdo do conhecimento) quanto numa perspectiva ontolégica (aquela que
se preocupa com a natureza da realidade e como esta natureza pode ser conhecida)
(PONTEROTTO, 2005; PIZAM; MANSFIELD, 2012), os dois principais paradig-
mas de construcdo cientifica, em que se verifica um conhecimento pode ser re-
conhecido como valido, verdadeiro e aceitavel (VOLLMER, 2014), sdo o positi-
vismo e o interpretativismo (WEBER, 2004; MINGERS, 2004; PONTEROTTO,
2005; STAHL, 2007; SAUERBRONN et al., 2011; ZIDANE, 2015; VOLLMER,
2014).

O paradigma positivista € baseado no empirismo e em métodos quantitativos
(ZIDANE, 2015). Pode ser considerado como uma forma de realismo filosofico
adepto da verdade hipotético-dedutiva (PONTEROTTO, 2005), onde acredita-se
que a realidade é independente do observador ou investigador (STAHL, 2007).

Em contrapartida, o paradigma interpretativista, também chamado de cons-
trutivista, busca a compreensao de fendmenos sociais por meio da interacao do pes-

quisador com o objeto investigado (ZIDANE, 2015). Pode ser considerado como


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

134

uma alternativa ao positivismo, assumindo uma postura relativista, na qual existem
multiplas verdades (PONTEROTTO, 2005). Na concepcdo interpretativista, a rea-
lidade percebida depende da mente do pesquisador (SAUERBRONN et al., 2011).

As diferencas entre a visdo positivista e a interpretativista sdo resumidas no

Quadro 16.
Caracteristicas Positivismo Interpretativismo
- Pesquisador e realidade séo Pesquisador e realidade séo
Ontolégica . L

separados inseparaveis
A realidade objetiva existe O conhecimento do mundo é

. - independente da percepgéo intencionalmente constituido

Epistemolodgica - S

humana atraves da experiéncia vivida

de uma pessoa
Realismo: realidade objetiva que | Relativismo: as realidades

Premissas sobre a pode ser entendida a luz da dependem de significados
realidade ciéncia - deterministico subjetivos e objetivos
/probabilistico
o Descobrir a verdade Descobrir e entender tais
Objetivo significados
Emprego do controle e Produzir descrigdes dos
causalidade de variaveis: significados para grupos e a
Tarefas definicdo de hipoteses definigdo de determinadas

situagdes: entender a
construcdo da realidade
Unidades de andlise | Variavel Ac0es verbais e ndo-verbais
Descoberta de fatos, compara-los | Recuperar e compreender
com as hipoteses ou proposi¢des | significados pontuais,
divergéncias sistematicas
desses significados

Foco dos métodos

Relacionamento Separacao rigida Interativo, cooperativo e
Pesquisador/Sujeito participativo
. Certeza: dados verdadeiramente | Conhecimento adquirido
Validade . .
medem a realidade defensavel

Replicabilidade: resultados da Consciéncia interpretativa:
pesquisa podem ser reproduzidos | pesquisadores reconhecem e
descrevem as implicacdes de
sua subjetividade
Quantificar o que as pessoas O que pessoas pensam e
pensam ou fazem a respeito de fazem, suas motivacdes e
determinado fendmeno, ou um razdes

problema especifico

Quadro 16 - Resumo das caracteristicas dos paradigmas positivista e interpretativista
Fonte: Adaptado de Weber (2004) e Pizam; Mansfield, (2012)

Confiabilidade

Informagdo desejada

Considerado como uma derivacdo do positivismo, ap6s a Segunda Guerra
Mundial surgiu o pds-positivismo. Fruto da insatisfacdo com alguns aspectos posi-
tivistas, o pos-positivismo acredita que a realidade objetiva ndo pode ser capturada
plenamente, principalmente quando se avalia fenbmenos sociais complexos, como

grupos de pessoas ou empresas. O pds-positivismo defende o uso da triangulacdo e
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a da combinacdo de uma variedade de ferramentas de pesquisa (PONTEROTTO,
2005; ZIDANE, 2015).

Segundo Mingers (2004, p. 165, tradug¢ao nossa), uma “guerra de paradigmas
tem sido travada ha mais de 20 anos, mas agora podemos anunciar que, finalmente,
um cessar-fogo foi acordado”.

A “guerra” a qual Mingers (2004) menciona ¢ aquela travada entre defensores
do positivismo e do interpretativismo. N&o é o objetivo desta pesquisa tecer maiores
detalhes e aprofundamentos acerca da dicotomia entre positivismo e interpretati-
vismo, mas apenas afirmar que ela ndo s6 é indcua, como infrutifera (WEBER,
2004).

N&o se trata de qual paradigma é o melhor, mas sim quais sdo os melhores
instrumentos para se atingir os objetivos da pesquisa, respeitando 0s recursos
disponiveis para levar o estudo a cabo e como se busca analisar os dados coletados.

Yin (2015) discute que trés fatores definem o método de pesquisa a ser
empregado e, consequentemente, o melhor paradigma a ser utilizado. Segundo o
autor, deve-se levar em consideracdo o tipo de questdo que guia o estudo, o nivel
de controle sobre as variaveis do fenémeno investigado e 0 momento em ocorreu 0
fendmeno.

Yin (2015) também reflete sobre uma confusdo comum, a de que estudos que
tratam dados de maneira qualitativa sdo interpretativistas e que estudos que tratam
dados de forma quantitativa sdo positivistas. Esse é um erro, afirma o autor. Tanto
estudos interpretativistas podem apresentar dados quantitativos quanto pesquisas de
viés positivista podem tratar dados qualitativos.

Levando-se em conta o objetivo desta pesquisa, sua postura filoséfica
(CRESWELL, 2007) mais adequada € a pds-positivista, pois esta permite a conver-
géncia de varias fontes de evidéncia sobre o fenémeno investigado, reconhecendo
que a realidade dos fatos apenas pode ser capturada de forma incompleta, bem como
a indissociabilidade entre pesquisador e pesquisado.

Este estudo pode ser classificado, com base em seus objetivos, como do tipo
exploratdrio-descritivo, haja vista que pouco se discutiu na literatura sobre estraté-
gias politicas em setores regulados. Desta forma, a pesquisa busca aumentar a fa-
miliaridade do pesquisador com o fenbmeno estudado, permitindo maior flexibili-
dade para capturar aspectos do fato investigado, descrevendo por completo o fend-
meno em analise (GIL, 2002; MARCONI; LAKATQOS, 2003; BASTOS, 2012;
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YIN, 2015).

No que tange as estratégias de investigacdo, ou métodos de investigacao,
Creswell (2007) aponta que tém se multiplicado, principalmente por causa de
avancos da tecnologia dedicada ao tratamento de dados. Segundo o autor, as
principais estratégias de investigacao disponiveis para estudos de cunho qualitativo,
quantitativo e mistos podem ser visualizadas pelo Quadro 17.

Quantitativa Qualitativa Métodos Mistos
Projetos experimentais Narrativas Sequenciais
Projetos ndo-experimentais | Fenomenologias Simultaneos
Etnografias Transformadores
Teorias embasadas na realidade
Estudos de caso

Quadro 17 - Estratégias alternativas de investigacao
Fonte: Creswell (2007)

Acredita-se que a estratégia de investigacdo mais adequada para atingir o ob-
jetivo desta pesquisa é o estudo de caso. Este método é comumente utilizado em
estudos organizacionais, sobretudo pela possibilidade de proporcionar um entendi-
mento profundo a respeito do fendmeno investigado, e de levar em consideragéo
varias perspectivas daquele fenémeno, buscando compreendé-lo de maneira holis-
tica (EISENHART, 1989b; REMENY!| et al., 1998; GHAURI, 2004; PAUWELS;
MATTHYSSENS, 2004; HALINEN; TORNROOS, 2005; YIN, 2015;
CRESWELL, 2007; EISENHART; GRAEBNER, 2007; VISSAK, 2010).

Os estudos de caso se adequam melhor as pesquisas cujas “questdes de
investigacdo sdo do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle do fenémeno investigado e tratam-se de eventos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real” (YIN, 2015, p.19).

Para Halinen e Tdrnroos (2005), o método do estudo de caso € frequente-
mente usado em estudos organizacionais, incluindo os que envolvem redes e alian-
cas empresariais contemporaneos. No entanto, é preciso levar em consideracdo que
os estudos de caso empregados em redes de relacionamentos de empresas, normal-
mente, sdo mais complexos e levam mais tempo para serem concluidos, uma vez
que varias empresas podem estar inseridas no contexto da rede.

O uso do método do estudo de caso vem crescendo consideravelmente nas
ultimas décadas, sendo o método escolhido por pesquisadores experientes e com
estudos publicados em periodicos importantes na area de administragcdo
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).
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Seguindo um viés pos-positivista, Pauwels e Matthyssens (2004, p. 128)
estabeleceram “quatro pilares” para elaboracdo de estudos de caso. Estes pilares

(Quadro 18) aumentam o rigor procedimental no emprego do método.

Pilar Caracteristica
Amostragem teorica Busca pela saturacdo tedrica, ou seja, 0 momento em que a
descoberta de novos achados ¢ minima, pois o aprendizado
incremental sobre o fenémeno investigado se torna repetitivo
(EISENHARDT, 1989b; TAROZZI, 2011; YIN, 2015).
Triangulacdo Apresentar diversas fontes de evidéncia convergentes em um
estudo de caso fortalecem as percepgOes elencadas pelo
pesquisador (GHAURI, 2004; CRESWELL, 2007; YIN,
2015).
Adequacéo ao padrdo | A adequacdo ao padrdo, ou pattern-matching, € a comparacao
entre um padréo previsto, geralmente emanado da teoria, com
um padrdo empirico, fruto das descobertas em campo
(GHAURI, 2004; YIN, 2015).
Generalizacdo analitica | N&o se trata de uma generalizagdo probabilistica, estatistica,
mas sim uma descricdo das licGes aprendidas, visando o
avanco de conceitos tedricos (YIN, 2015).

Quadro 18 - Pilares do método do estudo de caso.

Esta pesquisa busca se adequar aos aspectos essenciais de estudos de caso
pos-positivistas defendidos por Pauwels e Matthyssens (2004). Para tanto, na
sequéncia deste capitulo, serdo apresentadas as etapas que foram adotadas nesta

pesquisa, bem como o seu processo de coleta e analise dados.

3.2.
Fases da pesquisa

Como asseverou Remenyi et al. (1998), o processo de pesquisa aplicada a
area da administracdo ndo € linear, cabendo ao pesquisador interagir com o feno-
meno investigado e com os dados coletados de maneira recursiva e flexivel. Con-
tudo, tradicionalmente, qualquer processo de pesquisa na area de administracao

comporta, a sua maneira, oito etapas ou fases (REMENY I ET AL., 1998, p. 64):

1) Revisdo da literatura;

2) Escolha da metodologia apropriada;

3) Formalizacdo da questdo de pesquisa;

4) Coleta de evidéncias;

5) Analise dos dados coletados;

6) Conclusdes e considerages finais da pesquisa;
7) Compreensdo das limitagOes da pesquisa; e

8) Confeccéo de aplicagOes ou recomendacdes para a administragao.
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As etapas propostas por Remenyi et al. (1998) ndo, necessariamente, seréo
alcancadas seguindo a mesma sequéncia que os autores definiram; mas, de uma
forma ou de outra, pesquisas na area de administracdo devem, em ultima anélise,
produzir contribuicGes para gestores dos mais variados niveis e setores de atuacgéo.

A fim de se alcancar o objetivo tracado por esta pesquisa, bem como a
contribuicdo para a area de administragdo, o seguinte desencadeamento foi adotado
para este estudo (Figura 19).

INTRODUGAO Resultado
Adogdo da proposta de Villas et al. (2008) para a pesquisa bibliografica

Definigdo e contextualizagdo do problema T e

Definigdo da unidade de anlise, objetivo e delimitagdo da pesquisa pesquisa
REVISAO DA LITERATURAE REFERENCIAL TEORICO

Lacunas existentes na literatura em relagdo ao tema proposto Definigao de um modelo inicial,
metodologia, construtos e
varidveis de referéncia
(arcabougo do trabalho)

Identificagdo de modelos, quadros analiticos, constructos e variaveis de referéncia

COLETA DE DADOS
Construgao e validagdo do roteiro de entrevistas com especialistas e executivos do setor

Pesquisa documental

Realizagdo das entrevistas Modelo refinado

ANALISE DE DADOS ) )
Conclusdo e redagdo do
Anélise das entrevistas e documentos pesquisados relatériofinal da pesquisa

Figura 19 - Fases ou Etapas da Pesquisa

A etapa de inicial, intitulada de Introducéo, objetivou identificar o problema
a ser investigado, bem como a contextualizacdo do mesmo. Uma revisao da
literatura preliminar foi requerida para identificar a contribuicdo (a partir de
lacunas) e a relevancia do estudo. Esta etapa culminou no objetivo do trabalho
estabelecido e o seu planejamento inicial realizado.

g.ezs.%q.uisa bibliogréafica e revisdo da literatura
Segundo Rampazzo (2005), toda pesquisa académica carece de uma pesquisa
bibliografica prévia, independente da area do conhecimento ou dos objetivos do
estudo. Ela sera aplicada tanto na fase de elaboracdo do problema de pesquisa
quanto na fundamentacdo tedrica, limitagdes e contribui¢des da propria pesquisa.
Sobre a pesquisa bibliografica, Vieira e Zouain (2005) indicaram que a
mesma deve ser feita, basicamente, em livros e artigos cientificos a respeito do tema

a ser investigado. No entanto, os autores perceberam uma diferenca entre a pesquisa
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bibliogréfica e a revisdo bibliografica, ou revisdo da literatura. A primeira é um
esforgo de selecdo dos materiais adequados & pesquisa, j& a segunda trata-se de uma
imersdo profunda dos textos selecionados e a posterior articulacdo do conhecimento
relevante para a geracdo de questdes, proposicoes e/ou hipoteses de investigacao.

Uma preocupacdo importante que acomete pesquisadores em relacdo a
pesquisa bibliografica ¢ “quao ampla ¢ a pesquisa” ou se a mesma foi exaustiva.
N&o necessariamente o pesquisador devera garantir que sua pesquisa absorveu toda
a literatura referente ao tema que se quer investigar, mas o que se busca sdo critérios
I6gicos e objetivos para a inclusdo e exclusdo de bibliografia, sendo seletivo e
incluindo as informagdes que forem mais relevantes (CORREIA; MESQUITA,
2014; OLIVEIRA; FERREIRA, 2014).

Para atender aos objetivos da pesquisa bibliografica, este estudo baseou-se

nos passos propostos por Villas et al. (2008), que esta resumido na Figura 20.

1) SELECAO DE FONTES _ | PERIODICOS E
INICIAIS RANKINGS "| CONGRESSOS
2) SELECAO DE TEXTOS AUTORES REVISAO PALAVRAS- | _ _ _
BIBLIOGRAFICA CHAVE

Y

——————— ->| TiTULOS |

[
[
[
[
|
| [
| ‘ 1
! RESUMOS E L _ 1
| PALAVRAS-CHAVE I |
| I I
I ‘ I 1
I - -{ TEXTOS ‘ I I
| I l !
|
. ! . . |
3) SELECAO DE NOVOS I REFERENCIAS NOVAS PALAVRAS-CHAVE |
DOCUMENTOS — —|  BIBLIOGRAFICAS DOS E PESQUISAS NAS BASES — — — — —
TEXTOS SELECIONADOS DE TEXTOS

Figura 20 — Passos propostos para realizagdo de uma pesquisa bibliogréafica
Fonte: Adaptado de Villas et al. (2008)

De acordo com Villas et al. (2008, p. 154), “as linhas continuas indicam o
fluxo de atividade nos primeiros passos da revisdo bibliografica; as linhas tracejadas
indicam os dois loops de feedback que visam selecionar mais documentos que
podem ser importantes para a pesquisa”.

Seguindo o método descrito acima, foram realizadas as seguintes atividades:

e Selecdo de periddicos, a partir de ranking (fator de impacto) e experiéncia

anterior do pesquisador;
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e Selecdo de congressos, a partir de ranking e experiéncia anterior do
pesquisador;
e Sequéncia de avaliacdo dos artigos — inicialmente cobrindo o periodo de
2009 a 2015:
a) Selecao pelos titulos (mas os “motores de buscas”, nas respectivas areas
de pesquisa de cada base de dados, selecionavam a opcao que incluia todos
os “topicos” (titulo, resumo, palavras-chave, etc.));
b) Leitura dos resumos e selecdo dos textos aderentes;
c) Leitura répida dos textos, sobretudo das introdugdes dos mesmos, para a
selecdo;
d) Leitura dos artigos selecionados;

) Fichamento dos textos por meio de resumos e arquivamento por assunto.

As bases de dados de artigos consultadas foram as seguintes:

¢ \Web of Science;
e Scopus;

e Science Direct;
e Ebsco Host; e

o Spell.

Nas buscas em periddicos internacionais, deu-se prioridade para aqueles com

fatores de impacto relevantes. A Figura 21 mostra o total de artigos consultados por

periddicos e os respectivos fatores de impacto segundo o indice Journal Citation
Reports® (JCR), edigcdo 2014.

Fator de ~N° de
Titulo do Periddico ISSN Impacto ub.
(5Y) P 2005 ( 2006 | 2007 | 2008 ( 2009 | 2010| 2011 (2012 | 2013 | 2014 | 2015

ACADEMY OF MANAGEMENT REVIEW 0363-7423 10.736 3 0 ] ] 1 0 1 2 1 2 ] 1
ACADEMY OF MANAGEMENT JOURNAL 00014273 9.812 13 ] 0 1 0 0 2 2 2 4 1 0
JOURNAL OF MANAGEMENT 01492063 0238 4 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 0
MIS QUARTERLY 0276-7783 8400 7 0 0 0 0 0 1 4 1 1 0 0
ADMINISTRATIVE SCIENCE QUARTERLY 0001-8392 1313 6 0 0 0 0 0 0 2 2 0 1 0
ORGANIZATION SCIENCE 1047-7039 6.300 33 ] 0 0 1 0 0 3 14 3 3 2
JOURNAL OF INTEENATIONAL BUS STUD 0047-2306 6.067 12 0 0 0 2 1 3 1 1 0 0 1
STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL 0143-2095 6.061 16 0 0 0 3 0 3 1 3 1 0 2
JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES 0022-2380 5.883 12 ] 0 0 0 2 2 1 4 0 2 0
RESEARCH POLICY 0048-7333 4237 18 0 0 0 0 0 3 1 1 3 3 1
ORGANIZATION STUDIES 0170-8406 3.856 13 0 0 0 0 0 3 2 2 4 0 0
Business Strategy and the Environment 0964-4733 3451 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
MANAGEMENT SCIENCE 0023-1909 3.300 9 0 1 0 0 0 2 3 0 2 1 0
Strategic Entrepreneurship Journal 19324391 3177 3 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 0
Management and Organization Review 1740-8776 3.078 1 0 0 0 0 ] 0 1 0 0 0 0
JOURNAL OF PRODUCT INNOV MANAG 0737-6782 2926 2 ] 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 0019-8501 2379 33 1 0 1 0 0 10 1 11 13 3 0
HARVARD BUSINESS REVIEW 0017-8012 2.087 2 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0

217 1 1 4 7 4 31| 40| 4| 4 18 7

Figura 21 - Periddicos internacionais consultados e os respectivos fatores de impacto
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Ja em relacdo aos periddicos nacionais, foram relacionadas as seguintes
revistas baseando-se no indice Qualis-Capes 2011-2015:

¢ BAR - Brazilian Administration Review (A2);

¢ BBR - Brazilian Business Review (A2);

¢ O&S - Organizacles & Sociedade (A2);

¢ RAE - Revista de Administracdo de Empresas (A2);

¢ RAC - Revista de Administragdo Contemporanea (A2);

¢ RAP - Revista de Administracdo Publica (A2); e

¢ RAUSP - Revista de Administracdo (A2).

Das revistas selecionadas acima, um total de 51 artigos foram consultados.

Como ilustra a Figura 22, pode-se perceber uma concentracdo do tema
investigado nos periddicos RAP, com 16 artigos selecionados, e RAC, com 14

artigos selecionados.

Total de artigos em revistas nacionai
Periodico\ANO | 2004 20052006 2007/ 2008| 2009 2010| 20112012 2013 2014 | Total por periddico

BAR 0D 0 0 0 0 | 0 1 1|1 1 1 5

BBR o 0 0 0 a 1] a 4] a a 1 1

O&S o o o] 1 0 | 0 a 0| 0 1 1 3

RAE 2 0 1 1 1 1] a 1 1 a 1 ]
RAC 2 3 o] 1 1 1 4 2 a a a 14

RAP 0| 0 2 4 1| 3 2 1z 1 1] 16
RAUSE o o o] o] a a a a 1 z 1 4
Total por ano 4 I 3 3 7 3 | 4 7 5 | 5 5 5 51

Figura 22 - Levantamento em revistas nacionais

Se faz necessario destacar que também foram consultados livros, nacionais e
internacionais, sobre o tema de interesse do estudo.

Além dos periddicos relacionados anteriormente, alguns artigos publicados
em 2016 foram inseridos no corpus de referencial para a pesquisa.

Ademais, periédicos destinados ao tema da ética empresarial, como, por
exemplo, o Journal of Business Ethics (Fator de Impacto em 2015 — 1,837), também
contribuiram para a bibliografia utilizada para se concretizar esta pesquisa.

Como resultado da reviséo de literatura aprofundada do tema pesquisado,
desenvolveu-se o referencial tedrico para a pesquisa. Os principais achados desta
etapa foram a identificacdo de mecanismos analiticos de estratégia politica
empresarial, na otica relacional e da ética, e as lacunas, ou gap tedricos, que o

estudo devera preencher.
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3.2.2.
Coleta de dados

Para que um estudo de caso ganhe robustez, o uso de mdltiplas fontes de
evidéncia é fortemente recomendado (YIN, 2015).

Segundo Yin (2015), uma vantagem importante do método do estudo de caso
é a flexibilidade no uso de variadas fontes de evidéncia. Para esta pesquisa, as evi-
déncias foram coletadas por meio de documentos, registros em arquivos e entrevis-
tas semiestruturadas. A triangulacdo dos dados proporcionou generalizacdes anali-
ticas satisfatdrias, no &mbito desta pesquisa.

Na pesquisa documental e a de registros em arquivos buscou-se aumentar e
corroborar as evidéncias de outras fontes. Dentre os documentos que compuseram
0 corpus de investigacdo desta pesquisa ha noticias e artigos da midia de maneira
geral, estudos formais relacionados ao setor investigado, relatérios administrativos
gerais divulgados publicamente, dentre outros. J& em relacdo aos registros em ar-
quivos pode-se citar dados estatisticos, mapas e gréaficos disponiveis publicamente
sobre o setor investigado e aqueles que disponibilizados nos sitios eletrénicos das
instituicbes abordadas.

A construcéo e validagéo do roteiro de entrevistas foi realizada em uma etapa
inicial, na qual foram selecionados alguns representantes das instituicdes do setor
de transportes, bem como especialistas da area.

Apbs o refinamento e validacdo das perguntas e do roteiro das entrevistas,
selecionou-se um grupo maior de individuos, representantes das institui¢es do

setor ferroviario brasileiro.

3.2.2.1.
Unidade de anéalise

Uma etapa importante em estudos de caso € a escolha da unidade de analise,
ou melhor, do “caso” em si. Como Yin (2015) chamou a atencéo, a definicdo da
unidade de analise em um estudo de caso pode ser complicada, havendo a
necessidade de se dedicar um tempo respeitavel da pesquisa para a correta escolha
da unidade de anélise.

A unidade de analise em um estudo de caso deve refletir fielmente o(s)

objetivo(s) e as questdo(Oes) delineados para a pesquisa, carecendo de uma
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delimitacdo espacial e temporal dos objetos que serdo coletados, indagados e

investigados.

Como unidade de analise, esta pesquisa se ateve a quatro concessionarias

ferroviarias de cargas. Juntas, essas quatro empresas foram responsaveis por,

aproximadamente, 99% do total de cargas transportadas por todo o setor em 2015,

como pode ser visualizado pela Tabela 2.

Variacao
2014 2015 ABSOIUE o acgo  VAriacao  Participacao o ieiaego
. Milhares de Relativa no mercado
Concessionarias Absoluta acumulada em
TU o (%)c/c em2015 (%)
— — (%) cla 2015 (%)
MilhGes de  Milhdes de = (b-(@a total /b total
TU (a) TU (b) =(b)-@)
Concessionaria A 244.639 267.689 23.050 8,61% 89,26% 54,52% 54,52%
Concessionaria B 28.562 31.556 2.994 9,49% 11,59% 6,43% 60,94%
ConcessionéariaC 138.827 139.695 868 0,62% 3,36% 28,45% 89,39%
Concessionaria D 47.604 46.979 -625 -1,33% -2,42% 9,57% 98,96%
Outras Concessionarias 5.579 5.116 -463 -9,04% -1,79% 1,04% 100,00%
TOTAL 465211 491035 25824 526% _ 10000% _ 100,00% |Gz

Tabela 2 - Producéo do setor ferroviario de cargas em 2014 e 2015

Fonte: Adaptado de ANTT (2016).

Os nomes das concessionarias foram ocultados em virtude do critério de

confidencialidade adotado para pesquisa, que sera melhor explicado no tdépico

seguinte.

Além dessas concessionarias, também foram analisadas associacfes, tanto

das concessionarias quanto de usuérios, e o érgdo regulador do setor.

Trés eventos foram demarcados para capturar as implicacdes estratégicas de

natureza politica das quatro concessionarias e associacfes, a saber:

e O chamado “novo marco regulatorio”, com a edi¢do das seguintes

resolucdes:

o Resolugdo n°® 3.694 — que versou sobre direitos dos usuarios

do transporte ferroviario de cargas;

o Resolugdo n° 3.695 — que regulamentou questdes relativas ao

Direito de Passagem e Trafego MUtuo das concessionarias; e

o Resolugdo n° 3.696 — que definiu metas de producdo e de

seguranca para as concessionarias.

e A primeira revisdo do teto tarifario, ocorrida em 2012; e

e O processo de prorrogacdo dos contratos de concessao ferroviarios,

que esta, até a data de confecgéo deste relatorio de tese, em processo

de negociacao entre as concessiondrias e o poder concedente.

Por fim, o arcaboucgo analitico construido nesta pesquisa foi aplicado na
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Concessionéria C. Contudo, essa aplicacéo foi parcial e limitada, contando, apenas,
com as percepgdes de quatro entrevistados que pertenciam a empresa e dados
disponibilizados no sitio eletrénico da companhia, pois ndo foi concedida permissao
para que se entrevistasse mais pessoas da empresa, bem como o acesso a dados
cruciais para uma analise completa do arcabougo proposto.

A escolha da Concessionéria C se deveu a maior acessibilidade de pessoas e
dados. Soma-se, ainda, 0 maior conhecimento prévio do pesquisador da rotina e
atividades da Concessionaria C o que, de certa forma, pode ser considerada mais

uma fonte de coleta de dados, ainda que limitada: a observacao direta.

3.2.2.2.
Selecdo dos sujeitos

“Uma das fontes mais importantes de informacao para o estudo de caso ¢ a
entrevista” (YIN, 2015, p. 114), porque ndo se pode depositar nos documentos e
registros em arquivos a “verdade indubitavel” (p.112).

Foram realizadas 30 entrevistas semiestruturadas, com duracdo média de 60
minutos, por telefone, Skype® ou presenciais. Todas as entrevistas foram
registradas por meio de gravador de voz, com a devida anuéncia do entrevistado,
excetuando-se uma entrevista, a de um Deputado Federal, que a respondeu por
escrito.

Dentre os respondentes constam: um deputado federal; um gestor de 6rgéo
regulador; nove colaboradores das concessionarias ferroviarias de cargas, dentre 0s
quais participaram diretores, gerentes e analistas; cinco colaboradores de
associacles (tanto de usuarios quanto das concessionarias), dentre os quais
participaram executivos e gerentes; cinco especialistas em regulacdo na area de
transporte ferroviario no Brasil, de universidades e uma fundacdo pablica federal,
seis pesquisadores do setor de transporte de cargas brasileiro e de estratégias
politicas, também de universidades; e, por fim, trés consultores do setor ferroviario
de cargas, um fornecedor de servicos ferroviarios e dois integrantes de um centro
de pesquisas.

No primeiro contato estabelecido com os potenciais respondentes foi infor-
mado que o estudo contava com o critério de confidencialidade, ou seja, as entre-

vistas coletadas vislumbravam objetivos e interesses estritamente académicos, e 0s
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dados e percepcOes levantados seriam utilizados somente para o desenvolvimento
da pesquisa, sem identificacdo de respondentes ou de suas respectivas organizagoes.

Afirmou-se, ainda, que sob nenhuma hipotese seriam divulgados ou repassa-
dos informagdes ou dados fornecidos pelos respondentes, nem seriam estes utiliza-
dos para outra finalidade que ndo a académica.

No entanto, foi comunicado aos entrevistados potenciais que o relatdrio final
da pesquisa (a tese, propriamente dita) poderia conter fragmentos das opinides dos
respondentes e, eventualmente, serem divulgados em congressos ou publicados em
periddicos cientificos.

Desta forma, os nomes das organizagdes nao estdo explicitos. As concessio-
narias ferroviarias de cargas receberam, aleatoriamente, uma codificacédo alfabética

e os respondentes foram codificados de acordo com 0s seguintes critérios:

Funcéo/Atuacdo | Prefixo Organizacgéo Prefixo
Executivo EX Associacdo de representacdo de Classe ASS
Diretor DIR Orgéo Regulador ORG
Gestor GES A CONA
Gerente GER Concessiondria B CONB
Analista ANA C CONC
Especialista ESP D COND
Pesquisador PES Fundacdo Publica Federal FUN
Consultor CON Centro de pesquisa CEN
Universidade UNI
Fornecedor de servigos FOR

Quadro 19 — Critérios para codificagdo dos entrevistados

Aqueles dados e informacbes obtidos de fontes publicas, nos quais as
concessionarias tiveram seus nomes mencionados, seus nomes ndo foram omitidos.
Contudo, buscou-se redigir o texto de maneira a ndo se associar as empresas
mencionadas pelos entrevistados.

Dos documentos disponiveis consultados, visando atingir a triangulacdo e
confrontacdo de informacdes, destacam-se 0s processos de participacao social da
agéncia reguladora, como reunides participativas, tomadas de subsidios, consultas
e audiéncias publicas, bem como os relatérios anuais e quaisquer outro tipo de
informagdo disponibilizada pela agéncia reguladora; noticias da midia de maneira
geral; publicagbes em artigos e revistas cientificas; informag6es disponibilizadas
nos sites eletrdnicos das concessionarias; dentre outros.

A identificacdo de cada entrevistado esta expressa no Quadro 20.
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# | FUNCAO/ATUACAO ORGANIZACAO CODIGO

1 PESQUISADOR UNIVERSIDADE PES-UNI-01
2 | DEPUTADO FEDERAL - DEP-FED-02
3 ESPECIALISTA UNIVERSIDADE ESP-UNI-03
4 PESQUISADOR UNIVERSIDADE PES-UNI-04
5 EXECUTIVO ASSOCIACAO EX-ASS-05

6 DIRETOR CONCESSIONARIA - A DIR-CONA-06
7 ESPECIALISTA UNIVERSIDADE ESP-UNI-07
8 GESTOR ORGAO REGULADOR GES-ORG-08
9 PESQUISADOR UNIVERSIDADE PES-UNI-09
10 CONSULTOR CENTRO DE PESQUISA CON-CEN-10
11 DIRETOR CONCESSIONARIA - B DIR-CONB-11
12 PESQUISADOR UNIVERSIDADE PES-UNI-12
13 ESPECIALISTA FUNDACAO PUBLICA FEDERAL ESP-FUN-13
14 ANALISTA CONCESSIONARIA - C ANA-CONC-14
15 DIRETOR CONCESSIONARIA - C DIR-CONC-15
16 GERENTE ASSOCIACAO GER-ASS-16
17 ESPECIALISTA UNIVERSIDADE ESP-UNI-17
18 PESQUISADOR UNIVERSIDADE PES-UNI-18
19 EXECUTIVO ASSOCIACAO EX-ASS-19
20 GERENTE CONCESSIONARIA - B GER-CONB-20
21 EXECUTIVO ASSOCIACAO EX-ASS-21
22 GERENTE CONCESSIONARIA - C GER-CONC-22
23 GERENTE CONCESSIONARIA - D GER-COND-23
24 ANALISTA CONCESSIONARIA - A ANA-CONA-24
25 GERENTE CONCESSIONARIA - C GER-CONC-25
26 EXECUTIVO ASSOCIACAO EX-ASS-26
27 CONSULTOR CENTRO DE PESQUISA CON-CEN-27
28 CONSULTOR FORNECEDOR DE SERVICOS CON-FOR-28
29 PESQUISADOR UNIVERSIDADE PES-UNI-29
30 ESPECIALISTA FUNDACAO PUBLICA FEDERAL ESP-FUN-30

Quadro 20 - codificacdo dos entrevistados

A coluna “#” foi a responsavel pela atribui¢do dos dois ultimos digitos do
cbédigo de cada entrevistado. Essa classificacdo seguiu a ordem cronoldgica da
realizagdo das entrevistas, ou seja, o codigo “PES-UNI-01" foi atribuido ao
primeiro entrevistado da pesquisa e o codigo “ESP-FUN-30" foi atribuido ao ultimo
entrevistado da pesquisa.

E importante frisar que dos entrevistados das concessionarias, todos eram
membros de areas de relacdes institucionais e regulatoria. Portanto, areas alvo para

cumprimento dos objetivos desta pesquisa.

3.2.3.
Analise de dados

Para a analise das entrevistas utilizou-se a técnica de analise de contelido. Esta
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técnica, segundo Franco (2008), pretende capturar categorias em mensagens
explicitas e implicitas. Para facilitar a analise, o software Atlas T1® foi utilizado.

No entanto, Rocha (2014) afirma que em estudos organizacionais, sobretudo
quando aplicados a anélise de entrevistas ndo estruturadas, ou semiestruturadas, a
analise de contetdo, diferentemente da analise de contetdo tradicional, ndo prevé
0 uso de inferéncias estatisticas para compor a anélise final do objeto estudado.

Com os recursos do software ATLAS TI ®, buscou-se codificar as declaracoes
dos entrevistados dentro das listas de referéncias agrupadas no posicionamento
tedrico da pesquisa.

A codificacdo realizada com base no discurso dos entrevistados buscou:

o Refletir as estratégias politicas empregadas pelas concessionérias fer-
roviarias de carga nos processos de mudancas regulatorias seleciona-
dos como casos para o estudo;

e A percepcdo dos entrevistados em relacdo ao ambiente regulatério e
institucional que cerca o setor ferroviario de cargas brasileiro, bem
como as estratégias politicas que as concessionarias empregam para
responder a este ambiente; e

e A perspectiva dos entrevistados sobre o tema ética e integridade cor-
porativa, no escopo do setor ferroviario de cargas brasileiro, e como
as estratégias politicas se relacionam com a percepcdo de praticas
dentro de principios da ética e integridade corporativa.

Vale ressaltar que ndo foi dado destaque as categorias de outras das teorias
usadas no referencial teérico porque nao apareceram tao claramente nas entrevistas,
mas que estdo implicitas nestes 3 grupos, quais sejam: teoria da acdo positiva, teoria
da politica positiva, teoria da agéncia, teoria de stakeholders e teoria de redes.

As Figuras 23, 24 e 25 refletem as principais codificacGes realizadas na
andlise das entrevistas e 0 relacionamento percebido. Tais relagcdes sdo fruto de
interpretacdes do pesquisador, que ndo necessariamente representam relacoes
causais estatisticamente testaveis.

Além dos cddigos apresentados pelas Figuras 23, 24 e 25, outros c6digos
foram percebidos no discurso dos entrevistados, mas ndo faziam parte do nucleo
central de andlise para se alcangar os objetivos pretendidos pela pesquisa. Contudo,

afirma-se que tais codificagOes podem ser relevantes para futuros estudos.
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Nas Figuras 23, 24 e 25, os codigos foram agrupados em “familias” de codi-
gos em razdo da similaridade. Quatro familias de cddigos tiveram destaque na ana-
lise: a familia denominada “estratégia politica”, a familia “ambiente regulatério”, a

familia “processos regulatorios” e a familia “ética e integridade corporativa”.
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3.3.
Vantagens e limitacdes do método

Para os defensores do método do estudo de caso, suas vantagens aparecem
em sua prépria definicdo. Trata-se de uma abordagem empirica que investiga um
fendmeno dentro de seu contexto, permitindo que uma postura ampla e profunda
do fendbmeno seja contrastada. Também, pelo fato de se valer de varias fontes de
evidéncia, proporciona uma perspectiva holistica daquilo que se esta analisando
(GHAURI, 2004; YIN, 2015; CRESWELL, 2007).

No entanto, Creswell (2007) entendeu que todo estudo deve estabelecer suas
limitacOes, identificando potenciais pontos fracos, sobretudo aqueles relacionados
aos métodos de pesquisa e analise de dados. Sendo assim, segundo Yin (2015), o
método do estudo de caso apresenta trés limitacBes principais, ou criticas por parte
da comunidade académica.

A primeira limitacdo seria em relacdo ao tempo. A queixa é de que estudos
de caso geralmente levam muito tempo para serem concluidos, haja vista a gama de
documentos para serem analisados. Inclusive, essa é uma critica da propria aborda-
gem qualitativa de pesquisa. Yin (2015) rebate esta critica alegando que nem todo
estudo de caso consome muito tempo. O tempo de estudo serd uma relacdo direta-
mente proporcional ao nimero de casos, fontes de evidéncias e o enfoque necessa-
rio: exploratorio, descritivo ou explanatério.

A segunda limitagdo diz respeito a “pouca base para generalizagdo cientifica”
(YIN, 2015, p. 29). Ja foi destacado que em um estudo de caso ndo se pretende, e
nem se deve promover generalizacdes de base estatistica para uma populagdo. O
que o estudo de caso tenta € contribuir para possivel generalizacdo teérica (ou ana-
litica), desde que outros casos venham a se somar aos realizados.

Por fim, a terceira limitacdo do método de estudo de caso é a falta de rigor
procedimental de pesquisa. Esta limitacdo foi colocada por Gltimo propositada-
mente, porque nela repousa a critica mais contundente aos estudos de caso, como
destacaram Gibbert, Ruigrok e Wicki (2008).

De certa maneira, Yin (2015, p. 29) compreende que esta critica é fruto da
“negligéncia de pesquisadores de estudo de caso, que nao seguiram procedimentos
sistematicos ou permitiram que se aceitassem evidéncias equivocadas e tendencio-

sas”, o que provocou fragilidade nas constata¢des de pesquisa.
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Ghauri (2004) percebeu que quando se empregam métodos qualitativos (inde-
pendentemente do paradigma adotado), deve-se prezar mais pela fidedignidade do
que rigor procedimental ou confiabilidade do estudo. Com a fidedignidade, ou au-
tenticidade, em um estudo de caso, Ghauri (2004) afirma que o pesquisador esta
sendo fiel ao ponto de vista dos objetos analisados, respeitando o contexto no qual

foram emanados.
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Setor Ferroviario Brasileiro (SFB)

4.1.
Introducéo

Neste capitulo serdo apresentadas as instituicdes mais relevantes do setor fer-
roviario de cargas brasileiro. Para este fim, um breve historico do transporte ferro-
viario brasileiro inicia o capitulo.

A seguir, sdo apresentadas as concessionarias que foram objeto de investiga-
cdo desta pesquisa, bem como as associacdes de classe que representam as conces-
sionarias e 0s usudrios do transporte ferroviario de cargas.

Também, neste capitulo, sdo descritas entidades governamentais que se inter-
relacionam para gerir e promover politicas publicas para o transporte ferroviarios
de cargas, a saber: a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), o
Ministério dos Transportes, a VALEC, o Departamento Nacional de Infraestrutura
de Transportes (DNIT) e a Associacdo Brasileira da Industria Ferroviaria
(ABIFER).

Por fim, é mostrado um resumido panorama do setor de ferroviario de cargas

em outros paises.

g.rzéve histérico do setor ferroviario de cargas brasileiro

As primeiras linhas singulares utilizando trilhos para fins de transporte de
carga datam do final do século XVIII e inicio do século XIX, utilizando vagdes e
trilhos de madeira, com tragcdo animal, carregando carvéo de minas do norte da
Inglaterra (RODRIGUES, 2004; WOLMAR, 2009).

Efetivamente, semelhante aos moldes de hoje, a primeira linha férrea, ou
caminho de ferro, utilizando trilhos de ferro, dormentes de madeira e locomotiva a

vapor, foi empregada pela Stockton and Darlington Railway, na Inglaterra, em 1825
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(GUNN, 1989; KIRBY, 2002).

Ao longo de seus dois séculos de existéncia, a industria ferroviaria mundial
passou por muitos avangos, principalmente melhorias tecnolégicas e de seguranca.
Entretanto, em termos histéricos, dois marcos chamam a atencéo.

O primeiro deles foi em 1869, nos Estados Unidos, com o surgimento da pri-
meira ferrovia transcontinental, consequéncia da juncdo das linhas da Central Pa-
cific Railway e da Union Pacific Railway (KLEIN, 2011). Atribui-se ao imenso
tamanho e integracdo da malha ferroviaria estadunidense grande parte do cresci-
mento econdmico do pais.

O segundo marco historico de destaque, e convergente com este estudo, foi a
materializacdo da primeira inddstria regulada por um 6rgédo regulador, ou agéncia
reguladora. Em 1887, conhecido como “Interstate Commerce Act (1887)” o setor
ferroviario estadunidense passou a se sujeitar a regulacio federal (VEJA?’, 2010)

No Brasil, a primeira ferrovia data de 1854. Sua extenséo era de 14,5 km e
ligava Porto Maua a Fragoso, no Rio de Janeiro. Recebeu inicialmente o nome de
Estrada de Ferro Petropolis, mas chegou a cidade de Petropolis, efetivamente,
apenas em 1886, ap0s transpor a Serra do Mar.

De acordo com Gerodetti e Cornejo (2005), a construcdo da primeira ferrovia
brasileira se deveu muito a postura empreendedora de Irineu Evangelista de Souza,
que futuramente seria 0 Bardo de Maua, e da vontade do proprio Imperador Dom
Pedro II.

O Imperador queria, além de satisfazer seus anseios pela inovacdo, facilitar
as viagens até a residéncia imperial de veraneio, localizada na cidade de Petropolis.
Ainda, em relacdo a construcdo dessa ferrovia, Boiteux (2014) assevera que pouco
estimulo econémico ela proporcionou, mas se concretizou nela a primeira viagem
de trem sob o solo brasileiro.

Com excec¢do da Estrada de Ferro Petrdpolis, o surgimento das ferrovias no
Brasil se deu pela necessidade de substituicdo da tragdo animal no transporte de
cargas, sobretudo para o transporte do café, que era, aquela época, o principal

produto de exportacdo brasileiro.

27 \eja.com, 27/08/2010 19:10. O que sdo agéncias reguladoras. Carlos Ari, professor da
Fundacdo Getulio Vargas, explica a Augusto Nunes o que sdo as agéncias reguladoras e como elas
funcionam. Ou deveriam funcionar. Disponivel em: http://veja.abril.com.br/multimidia/video/o-
que-sao-agencias-reguladoras/ Acesso: 13/01/2016.



http://veja.abril.com.br/multimidia/video/o-que-sao-agencias-reguladoras/
http://veja.abril.com.br/multimidia/video/o-que-sao-agencias-reguladoras/
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No entanto, a expansdo ferroviaria brasileira foi difusa e desarticulada, o que
gerou sérios problemas para construcdo de uma malha integrada como a estaduni-
dense e a inglesa, por exemplo.

No caso brasileiro, as ferrovias foram concedidas as empresas com interesse
em explorar e construir estradas de ferro “em qualquer parte do Pais” (BOITEUX,
2014), com isencdes e garantia de juros sobre o capital investido. Como néo havia
planejamento, cada empresa buscou atender interesses localizados, gerando falta de
padrdo no uso de bitolas e a construcdo de vias muito sinuosas (para atender aos
produtores rurais).

“E certo de que na dita Era Ferroviaria abriam-se no Brasil ferrovias a torto e a
direito, sem maiores estudos quanto a compensacdo entre custo e beneficio. Este
voluntarismo inconsequente, fiado na crencga de que os trilhos por si sé levariam ao
progresso aonde quer que fossem instalados, trouxe a ruina a muitas ferrovias ainda
mesmo no apogeu de sua fase de expansdo” (BOITEUX, 2014, p. 12).

Durante a primeira gestdo do governo de Getulio Vargas, no final da década
de 1930, optou-se por reorganizar e sanear as ferrovias brasileiras, bem como pro-
mover investimentos. Tais a¢0es resultaram na estatizacdo de companhias estran-
geiras e nacionais, especialmente aquelas que apresentavam dificuldades financei-
ras importantes. Desta forma, foram incorporadas ao patriménio da Unido varias
estradas de ferro, cuja administracéo ficou a cargo da Inspetoria Federal de Estradas
— IFE, 6rgdo do Ministério da Viacdo e Obras Publicas, com a missdo de gerir as
ferrovias e rodovias federais (SZMRECSANY1; SUZIGAN, 2002).

Nas palavras de Boiteux (2014, p.11), a “Era ferroviaria” brasileira atingiu
seu apice na década de 1950, periodo de maior extensdo da malha ferroviaria do
Pais, colocando-o na oitava posi¢do no mundo. Segundo Rodriguez (2004), a malha
ferroviaria brasileira chegou a sua extensdo maxima em 1955, com um total de
37.967 km.

Curiosamente, também na década de 1950, durante a gestdo do presidente
Juscelino Kubitschek, o foco do transporte brasileiro mudou para o modal rodovia-
rio, visando a expansdo da malha rodoviaria do Pais. Rodriguez (2004) e Boiteux
(2014) consideram que este periodo marcou uma inversdo na sociedade brasileira
na escolha do modal de transporte principal para o deslocamento de pessoas e mer-
cadorias. Sendo assim, a sociedade brasileira passou pelo processo do “rodovia-
rismo” (RODRIGUEZ, 2014, p. 9).

Com as dificuldades econdmicas que diversas estradas de ferro enfrentavam
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e a falta de investimento do governo na manutencdo e financiamento de novos
projetos ferroviarios, em 1957 foi criada a RFFSA, por meio da Lei n° 3.115, de 16
de marco de 1957, que consolidou 18 ferrovias regionais, com o objetivo principal
de “promover e gerir os interesses da Unido no setor de transportes ferroviarios”?,

O processo de incorporacao pelo Estado de ferrovias privadas continuou apos
a segunda metade do século XX. Segundo Gerodetti e Cornejo (2005), ja no final
da década de 1960 todas as ferrovias estavam na posse do Governo Federal, direta-
mente administradas pela RFFSA. Mas isso ndo impediu a queda nos investimen-
tos, as ferrovias vinham ano ap6s ano recebendo menos dinheiro. No entanto, ainda
continuavam ativas, s6 que carregavam minério no lugar do café.

A RFFSA foi incluida em 1992 no PND (Plano Nacional de Desestatizacao).
Em 1996 foram realizados os primeiros leildes da malha ferroviaria nacional. Ado-
tou-se um modelo no qual a RFFSA foi segmentada em seis malhas regionais, sendo
concedidas por 30 anos as empresas vencedoras dos leilGes realizados de 1996 a

1998. O Quadro 21 apresenta como ficou dividida a operacdo da malha ferroviaria

brasileira.
Malhas Data do .. Inicio da | Extenséo
Regionais Leildo Concessionarias Operacdo| (Km)
QOeste 05.03.96 | Ferrovia Novoeste S.A. 01.07.96 1.621
Centro-Leste 14.06.96 | Ferrovia Centro-Atlantica S.A. 01.09.96 7.080
Sudeste 20.09.96 | MRS Logistica S.A. 01.12.96 | 1.674
Tereza Cristina | 26.11.96 | Ferrovia Tereza Cristina S.A. 01.02.97 164

Sul 13.12.96 | Ferrovia Sul-Atlantico S.A. 01.03.97 6.586
Nordeste 18.07.97 | Companhia Ferroviaria do Nordeste | 01.01.98 | 4.238
Paulista 10.11.98 | Ferrovias Bandeirantes S.A. 01.01.99 4,236
Total 25.599

Quadro 21 — Leildo da malha ferroviaria brasileira
Fonte: Adaptado ANTT (2016)

Em 26 de junho de 1998 foi outorgado pelo Governo Federal a entdo Compa-
nhia Vale do Rio Doce, hoje apenas Vale, a operacdo das estradas de ferro Vitoria
a Minas e Carajas, destinadas ao transporte de minério de ferro.

A ANTT também é responsavel por outras concessoes, além daquelas que
pertenciam a antiga rede ferroviaria federal. Estas concessdes estdo relacionadas
abaixo:

Ferrovias Norte Brasil S.A. - FERRONORTE.
Estrada de Ferro Mineracdo Rio do Norte;
Estrada de Ferro Jari;

Estrada de Ferro Trombeta;

28 Rede Ferroviaria Federal S.A. Disponivel em: http://www.rffsa.gov.br/ Acesso: 06/05/2015.



http://www.rffsa.gov.br/
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e Estrada de Ferro VVotorantim;
e Estrada de Ferro Parana Oeste S.A. - FERROESTE.

A seguir serdo apresentados alguns dados consolidados do setor ferroviério
de cargas relevantes para uma melhor visualizagdo das caracteristicas que cercam

esse servico publico no Brasil.

4.3.
Dados consolidados do setor ferroviario de cargas

A Figura 26 ilustra o mapa da malha ferroviaria brasileira com suas

respectivas empresas.

s

u%

Ferrovias ERE £straca ce Farro Vitaria a Minas

Estrada do Forro Trombetas  Likd MRS Logistica 5.A.

* Capital Federal
| Estrada de Forro Jari _ América Latina Logistica Malha Norte SA.

@ Copital Estodual | T3 Extrada de Forro co Amapd mmummmmmmsa.
[ Etaces [ERY £strace o Farro Carajés EINNREPETS América Latina Logistica Matha Faullsta Sa.|
[E3E recrovia Norte-Sul mmmmmsmsa.
I IET) Transnordestina Logistica S.A. [JUIEIETIY Estrads de Forro Parand Osste S.A.
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=

Figura 26 - Malha ferroviaria de carga brasileira
Fonte: CNT (2015, p. 24)
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A atual malha ferroviaria de carga brasileira possui 28.614 km de extenséo,
mantendo praticamente estavel seu tamanho desde a privatizacdo do setor.

Mesmo com a outorga do Estado a iniciativa privada da gestéo e operacéo do
setor ferroviario de cargas, ainda compete ao governo promover ampliagdes da ma-
Iha, bem como melhorar pontos de “gargalos” e outros problemas que atravanque
0 desempenho do setor (CNT, 2015).

Os acidentes ferroviarios sdo uma preocupacdo constante da agéncia
reguladora, tanto que as concessionarias ttm metas em relacao ao investimento em
seguranca e reducdo de acidentes. A Figura 27 mostra a média de acidentes por
milhdo de trens por quilémetro, de 2006 a 2015.

indice de acidentes ferroviarios
25 23

20
15

14 14 13,4

10 12,1 11,6 13

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 27 — indice de acidentes de 2006 a 2015 (acidentes por milh&o de trens x km)
Fonte: Evolugdo do transporte ferroviario - ANTT (2016)

O registro de um acidente ferroviario, segundo a ANTT (2016), € todo evento
que envolve diretamente um veiculo ferroviario, gerando danos ao proprio veiculo,
a via permanente, a propriedade alheia, as pessoas, aos animais, dentre outros. Pela
Figura 27, percebe-se que, na média, os acidentes ferroviarios vém diminuindo, a
despeito do aumento do volume de cargas transportadas, como fica evidenciado

pela Figura 28.

Total de carga transportada

454, 459.947
i i i 435-243 -330 I i i i

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Figura 28 — Total de Carga Transportada de 2006 a 2015 (em milhdes de toneladas Uteis
TU).

Fonte: Evolugédo do transporte ferroviario - ANTT (2016)
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Dois aspectos chamam a atengéo na evolucéo do total de cargas transportadas
pelo setor, de 2006 a 2015.

O primeiro deles é que, em 2009, com a crise econdmica mundial, a demanda
do principal produto do transporte, que é o minério de ferro, teve uma queda
consideravel, fazendo com que o volume de cargas diminuisse.

O segundo ponto a destacar € que, em 2015, comparado a 2014, houve um
crescimento no volume transportado de 5,55%, mesmo com a crise econdmica bra-
sileira e a queda no valor internacional da commodity minério de ferro. Provavel-
mente, a alta consideravel do dolar em relacdo ao real proporcionou um estimulo a
mais ao transporte ferroviario de cargas, que € destinado, significativamente, a ex-
portacéo.

A Tabela 3 compara o0s volumes transportados por cada tipo de carga, em

milhdes de toneladas Uteis (TU) e bilhdes de toneladas por quilémetro util (TKU).

Tipo de carga 2013 2014 A (%)
TU (10%) | TKU (109 | TU (10%) | TKU (105 TU TKU
Minério de Ferro 345.446 219.756 361.083 227.873 4,53% 3,69%
Soja 19.417 18.584 18.697 19.656 -3,71% 5,77%
Milho 13.341 16.636 13.231 16.727 -0,82% 0,55%
AcUcar 10.592 6.466 11.901 6.916 12,36% 6,96%
Derivados de petroleo 7.588 4.864 8.159 5.311 7,52% 9,19%
Farelo de Soja 4.000 4,522 4.865 5.694 21,63% 25,91%
Ferro Gusa 7.116 3.744 6.364 3.185 -10,57% -14,94%
Manganés 5.476 3.663 5.486 3.566 0,19% -2,64%
Produto Siderargico 5.536 2.168 5.567 2.306 0,55% 6,37%
Cimento 2.943 2.080 2.860 1.941 -2,82% -6,71%
Contéiner 2.273 2.052 2.764 2.446 21,56% 19,19%
Alcool 2.397 1.931 2.437 1.974 1,65% 2,25%
Bauxita 3.642 1.554 2.209 1.154 -39,34% -25,75%
Celulose 2.469 1.526 2.569 1.645 4,04% 7,76%
Cloreto de Potéassio 1.205 1.092 1.056 895 -12,33% -18,03%
Cobre 1.619 1.067 1.501 1.044 -7,28% -2,16%
Calcério Siderurgico 1.440 685 1.807 668 25,47% -2,54%
Fosfato 1.222 648 874 287 -28,48% -55,75%
Carvao Mineral 5.396 484 5.972 544 10,67% 12,40%
Trigo 595 387 492 347 -17,29% -10,35%
Areia 1.189 224 1.302 262 9,49% 16,63%
Coque 1.095 157 990 142 -9,56% -9,82%
Cimento Acondicionado 342 119 276 122 -19,31% 3,03%
Adubo Orgéanico 59 70 14 20 -76,18% -71,79%
Sal 17 18 0 0 -100,00% | -100,00%
Farinha de Trigo 14 10 9 6 -40,28% -41,41%
Aluminio 4 4 0 0 -100,00% | -100,00%
Enxofre 11 3 20 6 89,62% 93,33%
Clinquer 13 3 0 0 -100,00% | -100,00%
Oleo Vegetal 3 3 21 16 517,65% 520,00%
Calcério Corretivo 10 2 0 0 -100,00% | -100,00%
Calcério Britado 8 2 1 0 -87,80% -87,50%
Qutras 12.081 7.854 12.604 7.957 4,33% 1,32%
Total 458.558 302.377 475.127 312.708 3,61% 3,42%

Tabela 3 — Total de carga transporta por tipo em TU x (10%) e TKU x (108) de 2013 e 2014
Fonte: Anuério Revista Ferroviaria (2014)
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Como fica evidenciado pela Tabela 3, o0 minério de ferro deteve, em média,
em 2013 e 2014, aproximadamente, 75% do total de carga util e 73% do total de
carga por quilémetro Gtil. O segundo item mais transportado pelo modal ferroviario
de cargas, em 2013 e 2014, foi a Soja, com aproximadamente 4% do total de carga
util e 6% do total de carga por quilémetro Util. O que demonstra que o setor
ferroviario de cargas esté quase que dedicado ao transporte de minério de ferro.

A Figura 29 apresenta a distribuicdo do tipo de carga transportada pelo setor
ferroviario de cargas em um gréafico de dois eixos. No primeiro eixo, o grafico de
barras destaca a participagdo do minério de ferro em comparacao aos demais tipos
de carga transportadas. J& no segundo eixo, explicita-se 0 acumulado percentual de
carga transportada, indicando, percentualmente, que a participacdo dos demais itens

transportados € muito pouco significativa em relacdo ao minério de ferro.
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Figura 29 — Total de carga transportada x tonelada por km (util (%) acumulado — ano 2014
Fonte: Anuario Revista Ferroviaria (2014)

De certa forma, o que fica evidenciado pela Tabela 3 e na Figura 29 é que
para um embarcador transportar sua carga no Brasil pela ferrovia, ele tem um mer-
cado de 25%, porque os outros 75% ficam dedicados ao minério de ferro.

Essa reflex@o é compartilhada por um dos entrevistados, que vé o transporte
ferroviario de cargas brasileiro muito direcionado ao minério de ferro.

Ai é o seguinte. Deixa eu te explicar um negdcio. Como é a carga ferroviaria hoje no
Brasil? 75% da carga ferroviaria hoje no Brasil é minério. Entdo sdo cargas
dedicadas. O usuario de mercado so estd com 25% disso. A [Concessionaria A] tem
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seus proprios interesses na exportacdo de minério, tudo para ela é minério. Entéo,
este mercado da [Concessionaria A], vamos chamar assim, nos estamos fora. [...]
Entéo, esse ndo é o nosso mercado. Na [Concessionaria C], mais de 70% de sua carga
€ minério de ferro também, exatamente porque a [Concessionaria A] tem seus
interesses |4 dentro, e a [Outro controlador] por ser siderirgica. Ou seja, na
[Concessionéria C] eu tenho 25% da carga para o mercado, vamos chamar assim. Ja
na [Concessionaria D], eu tenho 75% grdos, ai eu ja estou um pouco mais no
mercado. Quando eu digo mercado, eu chamo nds, 0s usuarios, ta? E o mercado de
minério de ferro € muito dedicado a [Concessionaria A] (EX-ASS-05).

Como fica claro na percepcéo do entrevistado EX-ASS-05, o transporte ferro-
viario de cargas é muito restrito no Brasil.

Aparentemente, essa situacdo contribui para o uso mais intensivo do trans-
porte rodoviario para cargas de menor valor agregado, aumentando o custo do frete
e diminuindo a competitividade de produtores brasileiros, seja no mercado interno

ou externo.

4.4.
VALEC

Criada pela Lei n° 11.772%°, de 17 de setembro de 2008, a VALEC -
Engenharia, Construcdes e Ferrovias S.A, nos termos do Art. 8° da citada lei, tem a
seguinte funcdo social, em acordo com as diretrizes do Ministério dos Transportes:

I- Administrar os programas de operacdo da infraestrutura ferroviaria, nas
ferrovias a ela outorgadas;

II- Coordenar, executar, controlar, revisar, fiscalizar e administrar obras de
infraestrutura ferroviaria que lhes forem outorgadas;

I11- Desenvolver estudos e projetos de obras de infraestrutura ferroviéria;

IV- Construir, operar e explorar estradas de ferro, sistemas acessorios de
armazenagem, transferéncia e manuseio de produtos e bens a serem transportados e,
ainda, instalagbes e sistemas de interligacdo de estradas de ferro com outras
modalidades de transportes;

V- Promover o desenvolvimento dos sistemas de transporte de cargas sobre trilhos,
objetivando seu aprimoramento e a absorcéo de novas tecnologias.

De acordo com o Plano Nacional de Viacéo e de acordo com Art. 6° da Lei
n°® 11.772, a VALEC tem a outorga para a construcdo, uso e gozo das seguintes
ferrovias:

e EF 267, de Panorama, em Sao Paulo, a Porto Murtinho, no Mato Grosso do Sul,
com 750 km;

e EF 334 —Ferrovia da Integracdo Oeste-Leste, que, partindo de Ilhéus, na Bahia,
chega a Figueirdpolis, no Tocantins, onde se liga & Ferrovia Norte-Sul, num total de

29 BRASIL, lei n° 11.772, de 17 de setembro de 2008. Diario Oficial da Republica Federativa do
Brasil, Brasilia, DF, 18 set. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2007-
2010/2008/1ei/111772.htm. Acesso: 30/10/2016.
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1.527 km;

o EF 354 — Ferrovia Transcontinental, que partira do Litoral Norte Fluminense e
passara por Muriaé, Ipatinga e Paracatu, em Minas Gerais; por Brasilia, no Distrito
Federal, por Uruagu, em Goias; por Cocalinho, Agua Boa e Lucas do Rio Verde, em
Mato Grosso; Vilhena e Porto Velho, em Rondonia; e Rio Branco e Cruzeiro do Sul,
no Acre, até chegar a localidade de Boqueirdo da Esperanca, na fronteira Brasil-Peru.
A Transcontinental terd, apds concluida, um percurso de 4.400 km.

Apesar da VALEC ser uma S.A., atualmente pertence integralmente a Uni&o,
com um capital social de 8,3 bilhdes de reais (VALEC®, 2015)

4.5.
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT)

A ANTT foi criada pela Lei n° 10.233%, de 05 de junho de 2001, que também
criou a ANTQ (Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios), o DNIT
(Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes) e 0 CONIT (Conselho
Nacional de Integracdo de Politicas de Transporte), sendo que este Gltimo apenas
foi regulamentado em 2008, pelo Decreto n° 6.550, de 27 de agosto.

O Art. 20° da Lei n® 10.233 determina os objetivos da ANTT, a saber:

I- Implementar, em suas respectivas esferas de atuacdo, as politicas formuladas
pelo Conselho Nacional de Integragdo de Politicas de Transporte e pelo Ministério
dos Transportes, segundo os principios e diretrizes estabelecidos nesta Lei;

II- Regular ou supervisionar, em suas respectivas esferas e atribuigdes, as
atividades de prestacdo de servigos e de exploracéo da infraestrutura de transportes,
exercidas por terceiros, com vistas a:

a) Garantir a movimentacdo de pessoas e bens, em cumprimento a padrdes de
eficiéncia, seguranca, conforto, regularidade, pontualidade e modicidade nos fretes
e tarifas;

b) Harmonizar, preservado o interesse publico, os objetivos dos usudrios, das
empresas concessionarias, permissionarias, autorizadas e arrendatarias, e de
entidades delegadas, arbitrando conflitos de interesses e impedindo situagdes que
configurem competicdo imperfeita ou infragcdo da ordem econémica.

Como se pode perceber na alinea b), a ANTT foi criada visando dirimir os
conflitos de interesse que por ventura existam no transporte terrestre brasileiro,
respeitando o interesse publico.

A Lei criadora da ANTT determinou em seu art. 21° que a Agéncia operasse
em regime autarquico especial, que se configura pela “independéncia administra-

tiva, autonomia financeira e funcional e mandato fixo de seus dirigentes”.

% Site oficial da VALEC. “Quem somos”. Disponivel em: http://www.valec.gov.br/ConhecaQuem
Somos.php Acesso: 17/01/2016.

SIBRASIL, Lein°10.233, de 05 de junho de 2001. Diario Oficial da Republica Federativa do Brasil,
Brasilia, DF, 06 jun. 2001. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/LEIS
2001/L.10233.htm. Acesso: 30/10/2016.
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O Decreto n° 4.130%, de 13 de fevereiro de 2002, estabeleceu o regulamento
da ANTT. Curiosamente, no parégrafo segundo do art. 4° deste decreto, foi
determinada como competéncia da ANTT a formacdo de associa¢des de usuarios
de servicos ferroviarios, visando a defesa dos interesses destes ultimos. No entanto,
0 mesmo decreto, ndo formaliza o papel da ANTT no estimulo de associagdes do
lado das empresas concessionarias.

A estrutura da ANTT segue o art. 7° do Decreto 4.130, como fica evidenciado

pela Figura 30.

Diretoria
Gabinete do Dir. Geral Secretaria Geral
Procuradoria Geral Ouvidoria
Auditoria Interna Superintendéncias
de Processos

Organizacionais

|

Unidades Regionais

Figura 30 - Organograma ANTT previsto pelo Decreto 4.130
Fonte: Adaptado do Decreto n° 4.130, de 13 de fevereiro de 2002

Os membros que compdem a diretoria da Agéncia sdo nomeados pelo
Presidente da Republica e aprovados pelo Senado Federal, em mandatos de quatro
anos, sendo permitida apenas uma recondugéo.

A missdo expressa da ANTT ¢ “assegurar aos usuarios adequada prestacao de
servicos de transporte terrestre”. Ja sua visdo busca “Ser referéncia na regulacéo,
promovendo a harmonizacdo do setor e garantindo a exceléncia dos servigos de
transporte terrestre” (ANTT?3, 2015).

4.6.
Associacdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios - ANTF

A principal entidade que representa o0s interesses das concessionarias

32 BRASIL, Decreto n° 4.130, de 13 de fevereiro de 2002. Diario Oficial da Republica Federativa
do Brasil, Brasilia, DF, 14 fev. 2002. Disponivel em: http://ww w.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/
2002/D4130.htm. Acesso 30/10/2016.

3 Missdo da ANTT. Disponivel em: http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4752/Missao
.html Acesso: 15/05/2015.
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ferrovidrias de cargas no SFB é a Associacdo Nacional dos Transportadores
Ferroviarios (ANTF), que é uma entidade civil sem fins lucrativos, de ambito
nacional, cujo fim é promover o desenvolvimento e o aprimoramento do transporte
ferroviario do pais (ANTF34, 2016).

Um total de 11 empresas do setor ferroviario brasileiro sdo associadas da
ANTF, a saber:

« ALL - América Latina Logistica Malha Norte S.A.
« ALL - América Latina Logistica Malha Oeste S.A.
« ALL - América Latina Logistica Malha Paulista S.A.
« ALL - América Latina Logistica Malha Sul S.A

* FCA - Ferrovia Centro-Atlantica S. A.

» Ferrovia Norte Sul S. A.

* FTC - Ferrovia Tereza Cristina S. A.

* MRS Logistica S.A.

* TLSA - Transnordestina Logistica S.A.

* VALE S.A. - Estrada de Ferro Carajas

* VALE S. A. - Estrada de Ferro Vitoria-Minas

O total de cargas transportadas pelas associadas da ANTF em 2014 foi de
464.704 milhdes TU, o que correspondeu a 99,8% de toda a producéo do setor para
aquele ano. A extensdo da malha das associadas da ANTF é de 27.782 km,
compreendendo 97% de toda malha ferroviaria de carga brasileira.

Segundo o estatuto da ANTF, a entidade tem como objetivo “promover o
desenvolvimento e o aprimoramento do transporte ferroviario de carga no Pais,
através de acOes aglutinadoras das necessidades e anseios de seus associados”
(ANTF®, 2016).

Em seu estatuto, a ANTF também define como alcancard seu objetivo
institucional:

(a) “elaborara estudos e projetos para subsidiar as politicas publicas para o setor

ferroviario”;

(b) “desenvolvera planos e programas para o incremento da intermodalidade e do

trafego matuo™;

(c) “criard e mantera bases de dados diversas para subsidiar estudos e propostas
especificas e globais para o setor ferroviario”;

% Site oficial ANTF. “Quem somos”. Disponivel em: http://www.antf.org.br/index.php/antf/quem-
somos Acesso: 18/01/2016.

% Estatuto da Associacdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios (ANTF). Disponivel em:
http://www.antf.org.br/index.php/estatuto Acesso: 18/01/2016.
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(d) “disseminard na sociedade o interesse e a importancia do transporte ferroviario”;
(e) “promovera o intercdmbio de informagfes com entidades afins, na permanente
busca do aprimoramento do transporte ferroviario”;

(f) “representard, por deliberac&o do seu Conselho Diretor ou quando solicitada, seus
associados junto ao poder publico e a sociedade de uma forma geral”;

(9) incentivara a realizacdo, por parte de instituices de ensino e pesquisa, de
trabalhos sobre temas de interesse comum de seus associados”.

O objetivo da ANTF deixa claro que a associagdo trabalhard em funcdo dos
interesses de suas associadas. Na alinea a) de seus objetivos intermediarios também
fica nitida a atuacdo da instituicdo em subsidiar politicas publicas favoraveis ao

setor.

4.7.
Associacao Nacional dos Usuéarios do Transporte de Carga - ANUT

Criada no final de 2002, a Associacdo Nacional dos Usuéarios do Transporte
de Carga (ANUT) representa um grupo de 37 empresas das mais variadas areas da
indUstria de transformacdo e do agronegécio. Dentre as empresas associadas da
ANUT, citam-se a Gerdau S.A., AcelorMittal S.A., Grupo Votorantim, Braskem
S.A. e 0 Grupo Bunge.

O objetivo principal que originou a ANUT foi a necessidade de “congregar,
representar e promover a interacdo das empresas usuarias de transporte de carga
[...], defendendo os seus interesses” (ANTU®®, 2016).

Dentre as atividades estabelecidas pelo estatuto da ANUT, destacam-se as
seguintes:

o  “Agregar e conciliar interesses dos diversos setores produtivos e comerciais
usuarios do transporte de carga, no sentido de propor novas politicas governamentais
para o transporte e a logistica e de diretrizes gerais de atuacdo das associadas”.

e  “Representar 0s interesses das associadas junto aos poderes executivo,
legislativo e judiciario, bem como junto as agéncias reguladoras, demais autarquias
e Orgdos governamentais, além de organismos ndo governamentais, empresas de
servicos de transportes e logistica, entidades e associagdes de classe ou setoriais,
sindicatos e quaisquer outras organizagfes com interesses afins”.

A exemplo da ANTF, a ANUT deixa patente seu papel de defender os
interesses dos usuarios do transporte de carga, utilizando, para tanto, atividade
politica junto aos atores publicos.

Para concretizar seus objetivos, a ANUT busca interagir com atores-chave do

% Associagdo Nacional de Usuarios do Transporte de Carga — ANUT. Estatuto. Disponivel em:
http://anut.org.br/downloads/Estatuto-ANUT-2015.pdf Acesso: 18/01/2016.
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transporte de cargas, como fica evidenciado pela Figura 31.

Demanda de politicas publicas Oferta de politicas publicas

Executivo Federal
Congresso Nacional
Judiciario

Agéncias Reguladoras
Executivos Estaduais
Bancos de Fomento

Entidades e Movimentos Empresariais

Empresas de Consultoria

Imprensa SJINUT
Concessionarias e Op. Logisticos

Confederacoes e Federagoes

Figura 31 - Inter-relagcdes da ANUT
Fonte: Adaptado de ANUT (2016)

Fazendo uma analogia ao modelo de analise desta pesquisa, percebe-se que a
ANUT identifica os atores que podem influenciar no alcance dos objetivos tragados
pela associacao.

Do lado da oferta de politicas publicas estdo aquelas instituicGes que
impactam no transporte de cargas por meio de normas e financeiramente.

Ja pelo lado da demanda estdo as institui¢cfes que precisam de a¢Ges publicas
favoraveis para executarem seus objetivos estratégicos. Desta forma, estratégias

politicas sdo empregadas a fim de mitigar ameacas do mercado politico.

4.8.
Ministério dos transportes

O Ministério dos Transportes atua como o principal proponente de politicas
publicas enderecadas ao setor de transportes, com acdes desde a infraestrutura dos
transportes até a coordenacdo das politicas nacionais para o setor.

Como 6rgdo da administracdo publica federal, ligada ao poder executivo, atua
nas areas de politica nacional de transportes dos modais ferroviario, rodoviério e
aquaviario, realizando, também, acGes voltadas para o transporte maritimo.

O ministério tem como principal missdo a coordenacdo e supervisdo das
politicas nacionais para o setor de transportes, com atuacdao do planejamento
estratégico, na elaboracao de diretrizes para a sua implementacéo e a defini¢éo das

prioridades dos programas de investimentos.

4.9.
DNIT

Criado pela mesma Lei 10.233, de junho de 2001, que deu origem a Agéncia

Nacional de Transportes Terrestres, e reestruturou a gestdo publica federal dos
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transportes, o Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT), tem
amissao de “implementar a politica de infraestrutura do Sistema Federal de Viac&o,
compreendendo sua operacao, manutencéo, restauracao ou reposicao, adequacao de
capacidade e ampliagdo mediante construcdo de novas vias e terminais” (DNIT®,
2016).

Com a edicdo da Lei 11.483 de 31 de maio de 2007, que extinguiu a RFFSA
(Rede Ferroviaria Federal), ficou estabelecido que todos os bens moveis e imdveis,
operacionais e ndo-operacionais, sob gestdo da RFFSA passaram para o DNIT.
Sendo assim, a gestdo do patriménio da Unido arrendado pelas concessionarias é
responsabilidade do DNIT, em conjunto com a ANTT.

De acordo com o DNIT®® (2016):

“A frota de material rodante em operagao no transporte de carga no Brasil (2016) é
de 5.200 locomotivas (sendo 1.700 do DNIT) e de 139.000 vag6es (sendo 44.000 do
DNIT). Em relagdo aos bens moveis ndo operacionais, temos 200 locomotivas, 1.185
vagoes e 6.000 maquinas e equipamentos aguardando destinagao, por meio de leilGes
publicos. Locomotivas, vagdes e carros de passageiros também foram cedidos a
entidades de preservagdo ferroviaria, como a ABPF — Associacdo Brasileira de
Preservacgdo Ferroviaria e a OSCIP Amigos do Trem”.

4.10.
ABIFER

Fundada em 1977, a Associagdo Brasileira da Industria Ferroviaria (ABIFER)
congrega como associados fabricantes de materiais rodantes, como locomotivas,
vagdes de carga diversificados, como também equipamentos ferroviarios para o
transporte urbano de passageiros, além de materiais para a sinaliza¢do e comunica-
cao ferroviaria.

A ABIFER? tem como miss&o: “Defender os interesses da industria brasileira
de equipamentos, componentes e materiais ferroviarios e contribuir para o desen-
volvimento desse modal de transporte no Brasil, visando sua adequacdo as reais
necessidades do Pais”.

Das iniciativas que destacam sua atuag&o em harmonia com os interesses das

concessionarias ferroviarias de carga, destacam-se:

37 Institucional DNIT. Disponivel em: http://www.dnit.gov.br/acesso-a-informacao/insitucional
Acesso: 07/10/16.

38 patrimonio Ferroviario. DNIT. Disponivel em: https://189.9.128.64/ferrovias/patrimonio-ferro
viario-1/patrimonio-ferroviario Acesso: 07/10/2016

39 Missdo ABIFER. Disponivel em: http://www.abifer.org.br/institucional.aspx Acesso: 07/11/2016.
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e “Incentivar, patrocinar e desenvolver estudos e pesquisas de interesse do desenvol-
vimento do transporte ferroviario”;

e “Divulgar informacdes, estudos e projetos que contribuam para criar uma consci-
éncia nacional das necessidades e potencialidades do setor, assim como de sua im-
portancia para o desenvolvimento econdmico da nacdo”;

e “Colaborar com os 6rgédos que atuam na formulagéo e implantagdo dos programas
de transporte”;

¢ “Manter intercdmbio com entidades ou instituicbes congéneres, empresas oficiais
e privadas, nacionais ou internacionais, que possam colaborar para o desenvolvi-
mento das atividades e a consecucdo das metas da ABIFER”.

De certa forma, pela misséo e diretrizes de atuacdo da ABIFER, pode-se con-
siderar que ela atua como um ator convergente aos interesses das concessionarias

ferroviarias de cargas.

4.11.
Sistema ferroviario em outros paises: breve contextualizacao

A exemplo do que ocorreu no Brasil nos anos 1990, outros paises também
passaram por processos de desestatizacOes, privatizacdes, licitacGes e desregula-
mentacOes do setor ferroviario, tanto no que tange ao transporte de cargas quanto
ao de passageiros. Desses processos, 0s mais significativos ocorreram na Ameérica
do Norte, nos Estados Unidos e Canada, e na Europa, nos paises integrantes da
Unido Europeia, leste europeu e nos antigos Estados membros da extinta Unido
Soviética (THOMPSON, 2004; HILMOLA; SZEKELY:; 2006).

Os Estados Unidos contam com a maior malha em extens&do do mundo, com
quase 250 mil km de vias. O modal ferroviario estadunidense transportou, em 2013,
1,9 bilhdes de toneladas de mercadorias, cujo valor a época fora de 577 bilhGes de
ddlares. O setor contribuiu para o PIB americano de 2013 em 9%, num total de 44
bilhdes de ddlares. A industria ferroviaria de cargas estadunidense conta com um
total de 25 mil locomotivas e 375 mil vagdes e outros materiais rodantes de carga
ndo motorizados (AAR*, 2016; USDT*, 2015)

O primeiro setor a ser regulado por uma agéncia foi exatamente o setor ferro-

viario estadunidense. Em 1887, o congresso americano editou o Interstate

40 Freight Railroad Capacity and Investment: Abril de 2016. Association of American Railroads
(AAR). Disponivel em: https://www.aar.org/BackgroundPapers/Freight%20Railroad%20Capac
ity%20and%20Investment.pdf Acesso: 31/10/2016.

41 U.S. Department of Transportation: Bureau of Transportation Statistics. Disponivel em:
http://www.rita.dot.gov/bts/sites/rita.dot.gov.bts/files/publications/state transportation_statistics/st
ate transportation_statistics 2015/index.html Acesso: 31/10/2016.
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http://www.rita.dot.gov/bts/sites/rita.dot.gov.bts/files/publications/state_transportation_statistics/state_transportation_statistics_2015/index.html
http://www.rita.dot.gov/bts/sites/rita.dot.gov.bts/files/publications/state_transportation_statistics/state_transportation_statistics_2015/index.html
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

170

Commerce Act*?, em resposta a um grande clamor da sociedade para que as opera-
cOes ferroviarias fossem reguladas. A queixa era que as companhias ferroviarias
eram monopolistas em suas areas de atuacdo. No entanto, a regulacdo do setor pelo
Estado se manifestou ineficiente, incompetente e até mesmo corrupta.

Com o passar do tempo, 0 modelo estadunidense de regulacdo das ferrovias
de cargas ndo se mostrava mais adequado a realidade do setor, que passava por
sérios problemas econdmicos, além da forte concorréncia com o modal rodoviério,
até entdo, sofrendo menor intervencio do Estado (AAR*, 2016).

Na década de 1980, um fato gerou uma mudanca significativa para o setor
ferroviario estadunidense. O congresso americano sancionou o Staggers Rail Act,
com os seguintes objetivos (PUBLIC LAW* 96-448—OCT. 14, 1980, pp. 03,
traducdo nossa):

(1) ajudar as ferrovias da Nagdo na reabilitacdo do sistema ferroviério, a fim de
atender as demandas do comércio interestadual e a defesa nacional;

(2) reformar a politica reguladora Federal de forma a preservar um sistema
ferroviario seguro, adequado, econémico, eficiente e financeiramente estavel,

(3) ajudar o sistema ferrovidrio a permanecer viavel para o setor privado da
economia;

(4) fornecer um processo de regulamentacdo que equilibre as necessidades dos
transportadores, carregadores e o publico; e

(5) ajudar na reabilitagdo e financiamento do sistema ferroviario.

Esses objetivos foram alcancados por meio de uma série de mudancas que
recuperou a industria ferroviaria de cargas, oferecendo um sistema de regulagéo
equilibrado (Balanced Regulation), gerando mais autonomia para as empresas do
setor. Como consequéncia, as tarifas ferroviarias, em média, cairam 43%, o percen-
tual de acidentes reduziu 79% e o volume de trafego ferroviario dobrou. Todo o
investimento, num total de US$ 600 bilhdes, foi realizado com recursos privados
(AAR, 2016).

Dentre as principais mudancas trazidas pela nova legislacdo, destacam-se:

e Flexibilizacdo para a cobranca tarifaria. Autorizacdo para que as
ferrovias cobrassem pre¢os de acordo com a demanda do mercado e
operassem em suas rotas mais eficientes.

e Short Lines. Procedimentos mais simplificados para a venda de linhas

42 Disponivel em: https://ourdocuments.gov/doc.php?flash=false&doc=49. Acesso: 31/10/2016.

4 The Impact of the Staggers Rail Act of 1980. AAR. Disponivel em: https://www
.aar.org/BackgroundPapers/Impact%200f%20the%20Staggers%20Act.pdf Acesso: 31/10/2016.

4  PUBLIC LAW 96-448—OCT. 14, 1980. Disponivel em: https://www.gpo.gov
[fdsys/pka/STATUTE-94/pdf/STATUTE-94-Pg1895.pdf Acesso: 31/10/2016.
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ferroviérias para transformacéo em novas ferrovias short lines.

e Necessidade de receitas adequadas. Foi explicitamente reconhecida a
necessidade das ferrovias para ganharem receitas condizentes ao
padrdo de custo do negdcio.

o Flexibilizacdo regulatéria. Em casos onde ndo se percebia risco de
abuso do poder econémico pela ferrovia, a regulacéo era afrouxada ou
nivelada ao modal competidor, para gerar maior concorréncia e
competividade das ferrovias.

As ferrovias estadunidenses séo classificadas da seguinte forma (USDT,
2015):

Classe I ferrovias de alcance nacional e com receita operacional
anual, em 2013, superior a 461 milhGes de dolares;
e Classe Il: ferrovias de alcance regional e com receita operacional, em
2013, anual entre 37,4 e 433 milhdes de dolares;
e Classe IlI: ferrovias de alcance local, ou short lines, e com receita
operacional, em 2013, inferior a 37,4 milhdes de dolares.

Destaca-se que as companhias ferroviarias estadunidenses, apesar de
operarem em regime vertical e regulado, diferentemente do Brasil, sdo proprietarias
dos ativos que administram. Ou seja, sdo donas das linhas, locomotivas, vagdes,
instalacBes prediais, etc. Ja no caso brasileiro, tais ativos pertencem a Unido.

Hilmola e Laisi (2015) destacaram que com o Staggers Rail Act, as compa-
nhias ferroviarias de carga estadunidenses poderiam competir entre si e definir as
tarifas de transportes livremente. No entanto, a0 mesmo tempo que revigorou o se-
tor, gerou uma elevacgdo nas barreiras de entrada a novos competidores, por conta
de a infraestrutura ser de propriedade dos operadores.

Diferentemente do Brasil e Estados Unidos, a Unido Europeia (UE) optou por
um modelo de regulagdo ferroviaria no qual a malha seria concedida a duas figuras
insitucionais: o responsavel pela estrutura e manutencdo da via permanente, sob a
responsabilidade do governo, e aqueles que operariam na malha. Em outras
palavras, colocariam seus materiais rodantes para executar a atividade fim que é o
transporte de passageiros e de cargas. Esse modelo ficou conhecido como open
acess, pois ndo existia a figura da exclusividade na operacdo da malha, ou seja, o
operador monopolista (FINGER; 2015).
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A UE decidiu que as ferrovias deveriam ser desestatizadas e privatizadas na
década de 1990. Para tanto, o Reino Unido serviu como um “baldo de ensaio” para
iniciar o processo (HILMOLA, SZEKELY; 2006).

O transporte ferroviario de cargas do Reino Unido movimentou, em 2015,
17,8 bilhdes de TKU. As principais cargas transportadas foram o carvéo, derivados
de petrdleo e metais (OOR*, 2016).

Ja o transporte ferroviario de passageiros da Gra-Bretanha movimentou em
2015 um total de 64,4 bilhdes de passageiros por quilémetro (PKU — Passageiros
por quildmetro util), gerando uma receita bruta de 9,3 bilhdes de libras esterlinas
(OOR, 2016).

Segundo Friebel et al. (2010), o sistema de open acess da Unido Europeia
para 0 modal ferroviario foi definido pela Diretriz 91/440 (EC 1991, Directive 440).

O objetivo da UE em promover um sistema ferroviario mais competitivo era
facilitar a integragdo entre seus Estados Membro e, além disso, possibilitar uma
diminuicdo do volume de cargas transportadas pelo modal rodoviario, mais nocivo
ao meio ambiente (FINGER, 2015).

O estudo de Friebel et al. (2010) concluiu que o sistema de regulacéo
implementado para gerir o open acess trouxe beneficios, de maneira geral, para a
eficiéncia e produtividade do modal ferroviario. Contudo, existem argumentos
contrarios a esta perspectiva.

Sampaio e Daychom (2015) evidenciaram que ndo ha uma posic¢do clara na
literatura se o sistema de open acess traz melhores resultados do que o sistema de
integracdo vertical. Alguns paises, como a Alemanha, vém apresentando resultados
positivos com o emprego do sistema open acess. No caso do Reino Unido, 0s
resultados nédo foram t&o satisfatorios.

Em relacdo ao modelo que se pretendia implementar no Brasil, com a figura
da VALEC comparando capacidade das concessionarias responsaveis apenas pela
infraestrutura da via e revendendo a titulo de tarifas de passagem para operadores
ferroviarios independentes, Sampaio e Daychom (2015) afirmaram que ndo havia
paralelo no mundo.

Ao analisarem o modelo de open acess implementado pela Alemanha,

Sampaio e Daychom (2015) evidenciaram que se tratou de um processo longo, com

4 Office of Rail e Road (OOR). Disponivel em: http://orr.gov.uk/statistics/published-stats/statistical
-releases Acesso: 01/11/2016.
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etapas devidamente planejadas e executadas que duraram mais de 20 anos. Sendo
que o processo completo ainda ndo terminou, porque o Estado Alemé&o ainda detém
100% do controle da empresa que gerencia a infraestrutura ferroviaria da malha
alema.

Durante o processo de participacao social para discussdes sobre a proposta da
ANTT de um novo marco regulatorio para o setor em 2011 (que sera discutido no
Capitulo 6), que pretendia estimular a concorréncia no setor ferroviario de cargas
por meio de maior compartilhamento da malha atual, recebeu criticas dos
representantes das associacdes das concessionarias.

Uma das alegagdes contrarias as resolugdes de 2011, que era vista como uma
tentativa de se implementar o sistema open acess no Brasil, foi apresentada por um
representante da ANTF a época:

[...] desde o inicio das discussdes sobre alteracdes no marco regulatério ferroviério,
a ANTF buscou entender, por meio de intera¢cbes com o0 Governo e com 0S USUArios,
quais seriam 0s pontos que necessitariam de aprimoramentos, bem como estudou
qual seria 0 melhor modelo para assegurar os objetivos pretendidos, catalogando,
para isso, 0s modelos vigentes em diversos paises do mundo, como os Estados
Unidos, o Canada, a Australia, a Africa do Sul, a China, a Russia, a india, além de
paises europeus, Unicos dentre 0os mapeados a adotar 0 modelo desintegrado e de
acesso aberto, mas que possuem realidade muito distinta, tanto pela vocagéo para o
transporte de passageiros, ao invés de cargas, quanto pela alta necessidade de
subsidio governamental. Pelo estudo, concluiu que o modelo integrado, em que a
operacdo e a manutencdo de via permanente e de material rodante sdo realizadas pela
mesma empresa, e 0 modelo de acesso ndo aberto, em que cada empresa capta com
exclusividade na sua malha de origem, é o mais indicado para atingir os objetivos
pretendidos (ATA AUDIENCIA PUBLICA, ANTT# 15/2011, p. 2)

Para Pinheiro*’ (2013) o modelo de concesséo para as ferrovias previsto no
PIL (que ja foi abandonado pelo governo interino do vice-presidente Michel Te-
mer), seria inviabilizado por conta de a promessa do governo comprar toda a capa-
cidade, por meio da VALEC.

Alguns entrevistados manifestaram dividas na capacidade do governo imple-
mentar a proposta prevista inicialmente do PIL, sobretudo em fungéo de uma em-
presa publica, no caso a VALEC, comprando toda a capacidade futura e revendendo
para os operadores independentes.

Eu ndo sou muito confiante em relagéo a isso. Eu acho que o Estado hoje ndo tem
muita condigdo de investimentos. Como eu te disse, ferrovia é um troco caro. Se
vocé ndo tiver um incentivo do Estado, via BNDES, via linha de financiamento

4% ANTT. Participacdo da sociedade. Audiéncia publica. Disponivel em: http://www.antt.gov
.br/index.php/content/view/6380/115 2011.html Acesso: 03/11/2016.

4" PINHEIRO, A. C. Novo modelo para as ferrovias. Valor Econdmico. 10/04/13. Disponivel em:
http://www.valor.com.br/opiniao/3293604/novo-modelo-para-ferrovias Acesso: 03/11/2016.
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prépria, dificilmente isso para em pé apenas com investimento privado (DIR-CONC-
15).

Nao, ele ndo é tdo ruim assim. O que matou ele foi colocar a VALEC no meio, sem
o fundo garantidor. Ninguém quis entrar nisso ai porque a VALEC ndo tem caixa.
Se tivessem colocado o fundo garantidor, como foi o primeiro andncio, via PPP,
talvez tivesse saido do lugar (ESP-FUN-13).

Com os problemas do novo modelo proposto, os contratos das renovagdes ainda
estdo sendo consagrados com o modelo de integracdo vertical. O que o0 governo vem
deixando claro é a tentativa de garantir uma participacdo maior de operadores
independentes. Mas nem isso ainda esta muito claro (EX-ASS-19).

A VALEC foi uma bela [palavrdo] do governo. Colocar uma estatal no meio de quem
constrdi a ferrovia e de quem opera. Entéo, isso € um absurdo, porque vocé criou de
cara uma mega incerteza. Qual preco que essa empresa vai definir, quanto ela vai
cobrar e assim por diante (PES-UNI-04).

O governo ndo tem credibilidade para dizer que durante 30 anos eu vou te pagar o
valor pela compra daquela capacidade [...] Além disso, colocou uma empresa,
VALEC, cuja imagem no mercado é muito ruim (EX-ASS-05).

Com relacdo ao novo modelo, gracas a Deus que ndo aconteceu. NGs contatamos uns
especialistas estrangeiros ano passado para participar de um seminério de regulacéo
e eles perguntaram para gente se 0 Governo contratou alguém para pensar isso ai,
porque isso é uma maluquice. Sendo que a maior maluquice seria o papel da VALEC
nesse negdcio. Uma coisa absolutamente maluca, que ndo ha precedente no mundo
(ESP-UNI-03).

Independentemente se 0 modelo de integracdo vertical € melhor do que o open
acess, ou vice-versa, pelo menos em termos de competitividade para o setor, 0 que
ficou claro pelas manifestacdes apresentadas é que o modelo pensado para ser im-
plementado no Brasil ndo teria paralelo no mundo, além de comprometer recursos

publicos de um governo sem credibilidade para tal.
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Andlise do ambiente institucional do SFB em funcéo das
percepcbes dos entrevistados

5.1.
Introducao

Neste capitulo serdo apresentadas as percepc¢des coletadas junto a pesquisa-
dores, especialistas, consultores e gestores de quatro concessionarias do setor fer-
roviario de cargas, além de um deputado federal e um gestor do érgéo regulador.

As entrevistas possibilitaram, por meio da percepcao dos entrevistados, bem
como por meio de documentos disponibilizados nos sitios eletrénicos da agéncia
reguladora, das concessiondrias e outros, aléem da midia em geral, um refinamento
do ferramental analitico proposto.

Buscou-se seguir a metodologia proposta para andlise estratégica sob a otica
relacional, tendo uma atencdo especial a questdo da ética empresarial.

Contudo, é necessario destacar que ndo se trata de uma aplicacdo de tal me-
todologia, mas sim de uma coleta de percepc¢des quanto aos fatores organizacionais
e macroambientais que permeiam o setor ferroviario de cargas, como também, as
percepcOes dos entrevistados no que tange aos arranjos colaborativos com implica-
cOes de natureza politica orientada as empresas.

Por fim, foram coletadas as percepg¢des dos entrevistados em relagdo a ética
e integridade corporativa no relacionamento entre os atores institucionais que inte-

ragem no setor ferroviario de cargas nacional.

5.2.
Posturas Estratégicas

As posturas estratégicas adotadas pelas concessionarias, por meio da
percepcdo dos entrevistados e documentos, foram analisadas a luz dos fatores

antecedentes as estrategias politicas, propostos por Hillman et al. (2004), Lux et al.
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(2011), da abordagem individual ou coletiva de Hillman e Hitt (1999) e da postura
reativa ou proativa de Oliver e Holzinger (2008).

5.2.1.
Fatores antecedentes

O primeiro fator antecedente a ser analisado é o grau de concentragdo da
indUstria, proposto por Lux et al. (2011).

Para Lux et al. (2011), as empresas de industrias com elevado grau de con-
centracdo sd@o mais propensas para empregar estratégias politicas. Como percebeu
Olson (1965), em um mercado politico, demandantes de politicas publicas com in-
teresses semelhantes facilitam a negociacdo com os fornecedores de politicas pu-
blicas, bem como reduz a ameagca do free riding.

No caso do setor ferroviario de cargas, existem 12 concessionarias, das quais
apenas quatro concessionarias detém mais de 95% do volume de cargas, que sao as
Concessionérias A, B, C e a D. Alem disso, a Concessionaria A é uma das contro-
ladoras da Concessionaria C e da Concessionaria B, denotando a presenca de um
grande grupo de transporte ferroviario de cargas, como evidenciaram dois entrevis-
tados.

E isso que eu ia Ihe falar. E muito facil vocé entender o setor. Existem dois grandes
players. A [Concessionaria D] e a [Concessionaria A]. Entdo, na minha cabega, esta
muito claro. De Minas para cima, vocé tem a [Concessionaria A], e de Minas para
baixo, vocé tem a [Concessionéria D] (ESP-UNI-17).

Outra questdo relevante. O fato da existéncia de monopolios e oligopélios. Eu acho
gue ha um sombreamento de poderes, né. Entdo, vocé tem a figura da propria ANTT
quanto do CADE. Fago, entdo, uma critica importante ao modelo atual. VVocé saiu de
um monopolio publico e hoje vocé esta nas maos de um oligopdlio privado, que séo,
basicamente, a [Concessionaria D] e a [Concessionaria A] (PES-UNI-12).

Para Olson (1965), grupos pequenos ou industrias concentradas costumam
destinar um empenho maior para manter a unido do grupo do que no caso de grandes
grupos, mais disperso, como, por exemplo, os consumidores de mercados de massa.
Corroborando com a perspectiva estabelecida por Olson, um entrevistado falou so-
bre o que acha da relagdo entre as concessionarias.

S6 que as concessionarias ficam muito juntas. Por exemplo, na proxima semana vai
ter uma reunido com todas as concessiondrias para falar do contrato. Como vai ser
um contrato padrdo, as concessionarias se juntam e colocam o que é correto, o que
ndo € correto, 0 que é ilegal, 0 que é aceitdvel, o que é inaceitavel (GER-CONB-20).

Na verdade, como afirmaram Mahon e Murry (1981), empresas que atuam
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em um setor regulado estdo presas umas as outras, havendo a necessidade de apren-
derem a conviver e tirarem o melhor proveito disso.

Outros dos fatores destacados por Hillman et al. (2004) e Lux et al. (2011)
sdo o tamanho da empresa e a disponibilidade de recursos.

A disponibilidade de recursos para fins de doac¢Ges de campanhas eleitorais
n&o se aplica neste caso, por conta da Lei n° 9.504%, de 30 de setembro de 1997,
que vedou a doacdo de campanha de prestadores de servigcos publicos.

Art. 24. E vedado, a partido e candidato, receber direta ou indiretamente doaco em
dinheiro ou estimavel em dinheiro, inclusive por meio de publicidade de qualquer
espécie, procedente de:

[.]

I11 - concessionario ou permissionario de servico publico;

Contudo, a disponibilidade de recursos nao se restringe as doacdes de cam-
panhas. Pode ser a capacidade de a empresa, por exemplo, contratar consultorias
especializadas em alguma questdo técnica relativa a regulacdo ou até mesmo escri-
torios de advocacia.

Segundo Hillman et al. (2004) e Lux et al. (2011), o tamanho da empresa pode
ser medido, por exemplo, pelo nimero de empregados, pelas receitas brutas, pela
participacdo de mercado e pelo total de ativos. Todas as quatros concessionarias
analisadas possuem mais de 7 mil funcionérios em seus quadros e receita bruta
acima dos 4 bilhdes de reais em 2015 (ANTT, 2016). Além disso, como ja desta-
cado, as quatro detém quase que a totalidade das cargas transportadas pelo setor.

Todas essas caracteristicas, segundo Hillman et al (2004) e Lux et al. (2011),
seriam indicios para essas empresas empregarem estratégias politicas a fim de
conseguir beneficios em politicas publicas para o setor ou individualmente. Como

sera discutido nos proximos topicos desta pesquisa, esses indicios se confirmaram.

5.2.2.
Abordagem das estratégias politicas

Hillman e Hitt (1999) afirmaram que uma empresa ou grupos de interesse
agem de maneira proativa no emprego de estratégias politicas quando buscam

influenciar determinada politica pablica.

4 BRASIL, Lei n° 9.504, de 30 de setembro de 1997. Estabelece normas para as elei¢es. Diario
Oficial da Republica Federativa do Brasil, Brasilia, DF, 01 out. 1997. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9504.htm. Acesso: 30/10/2016.
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Ja Oliver e Holzinger (2008) compreenderam que a empresa pode empregar
estratégias politicas reativas, visando a adequacdo ao ordenamento imposto e
estratégias politicas proativas, buscando moldar a natureza fundamental de como
as politicas publicas sao definidas ou desenvolvidas.

Para alguns entrevistados, a area regulatdria da empresa atua de maneira mais
reativa, por conta das demandas e obrigacdes que emanam do 6rgéo regulador.

O regulatorio é mais reativo. A acdo de regulacdo da Agéncia, da atividade de
regulacdo, atualmente existente, ela € mais reativa. Ndo que a gente ndo construa
alguma politica publica mais em consenso, mas ela e mais reativa (DIR-CONC-15).

Acredito que facamos sim, um trabalho muito eficiente, muito bem elaborado.
Conseguimos responder o que for necessario com qualidade. Agora, talvez, se
tivéssemos uma equipe um pouco maior, poderiamos trabalhar de uma maneira um
pouco mais estratégica, um pouco mais na questdo da pré-atividade, porque ainda
somos muito reativos (GER-COND-23).

Outros entrevistados acreditam que as concessionarias agem de maneira mais
proativa no que diz respeito as estratégias politicas, acompanhando o ambiente que
as cercam e influenciando em questdes criticas aos seus negacios.

Uma observagdo que eu tenho é que elas sdo mais proativas. Pelo 0 que eu conhego
desse pessoal, principalmente no caso da [Concessionaria C], a galera da
[Concessionéria D], € um pessoal que € muito, muito esperto. A impressdo que eu
tenho dessas companhias é que a postura € muito proativa. Eles ficam ali o tempo
todo avaliando os cenarios, vendo o que pode mudar ou ndo, verificando os impactos,
né... influenciando de maneira antecipada junto ao regulador (ESP-UNI-03).

Entdo, nds atuamos nas camaras da ABNT para opinar sobre normas que falam sobre
ruidos, por exemplo, emitidos por um trem. E um comité que trata de um assunto
chave nessa questdo do open acess, que a questao da interconexao. Que é um assunto
bastante técnico. Claro que essa discussdo do open acess tem uma questdo
econdmica e uma questdo estratégica, politica, em primeiro lugar, mas para que seja
viabilizada vocé tem uma discussdo técnica, que hoje é feita na interconexdo das
ferrovias existentes. No Porto de Santos e na regido do Maranhdo, &4 na Estrada de
Ferro Carajas, sdo 0s casos que nds temos no Brasil de uma ferrovia entrando na
malha da outra (EX-ASS-19).

Pelas declaracdes do entrevistado EX-ASS-19, percebe-se que as concessio-
narias atuam de maneira antecipatoria, em alguns casos, tratando de questdes téc-
nicas, antes que as mesmas se tornem dispositivos normativos efetivos. Mas € ne-
cessario destacar, também, que o entrevistado EX-ASS-19 menciona “que essa dis-
cussao do open acess tem uma questdo econdmica e uma questdo estratégica, poli-
tica, em primeiro lugar”.

A questdo do open acess a qual se refere o entrevistado EX-ASS-19, diz res-

peito a Resolugédo 3.695 de 14 de julho de 2011 da ANTT, que tratou de pormeno-
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rizar assuntos ligados ao compartilhnamento da malha ferroviaria das concessiona-
rias, mas especificamente no que tange ao direito de passagem e ao trafego matuo
(que sera tratado com mais detalhes no Capitulo 6), bem como, as propostas conti-
das no PIL (Plano de Investimento em Logistica), em 2012, para 0 novo modelo de
concessao ferrovidria.

Infere-se, pela fala do entrevistado EX-ASS-19, que a “questdo do open
acess” se alinha a abordagem “proativa relacional coletiva”, defendida por Hillman
e Hitt (1999), porque as concessionarias vém acompanhando esta questdo do open
acess desde 2010, quando houve os primeiros movimentos do governo neste
sentido.

O Governo tentou no fim de 2010 instituir um novo marco regulatério de fato. [...]
O Governo tentou criar uma nova lei sobre o direito de passagem. SO que isso ndo
passou. Quando ela foi ser verificada pela AGU, pela CONJUR, a consultoria
juridica do ministério dos transportes, percebeu-se que seria inconstitucional. Seria
uma quebra de contrato (GER-CONC-25).

No entanto, alguns entrevistados acreditam que uma postura mais proativa ou
reativa em relacdo as estratégias politicas vai depender de cada empresa, de cada
concessionaria.

Agora, dentro das empresas da para perceber comportamentos distintos. Eu diria que
a [Concessionéaria C] e a [Concessionaria A] tém comportamentos mais reativos. A
[Concessionéria B] e a [Concessionaria D] com um comportamento um pouco mais
proativo, elas propem mais coisas para 0 Governo, para o érgdo regulador e para o
préprio Ministério dos Transportes. Essas duas Ultimas provocam um pouco mais a
discussdo, até mesmo porque elas tém mais interesse em fazer investimentos, em
ampliar sua malha, para isso precisariam de uma renovagdo da concessdo e tudo
mais. A [Concessionaria C] e a [Concessionaria A] elas estdo mais reativas — ah, o
Governo faz alguma proposicdo, eu tenho que reagir, mas ndo vou provocar. Elas
estdo razoavelmente confortaveis com a situacdo atual (ESP-FUN-13).

Na ferrovia, 0 que eu vejo, € um cenério mais sufocante! [Em comparagdo ao
ambiente regulatério portuario]. Eles tém sufocado bastante. Eu ndo sei se é por
conta de ser a [Concessionaria A], que tem a melhor ferrovia, ndo sei como € isso na
[Concessionaria D], mas eu ja ouvi falar que na [Concessionaria D] eles, tipo, ndo
estdo nem ai, entendeu?! Tem que fazer, vamos fazer mesmo, depois se resolve com
a agéncia. Ja a [Concessionaria C] € um pouco mais passiva, ela é mais da linha da
[Concessionaria A] e [Concessionaria B]. Entdo, é basicamente esse o cenario que
eu visualizo (ANA-CONA-24).

Confrontando as opinides dos entrevistados ESP-FUN-13 e ANA-CONA-24,
percebe-se que eles concordam que as Concessionarias A e C tem posturas seme-
Ihantes, reativas e passivas. No entanto, em relagdo a Concessionaria D eles tém
visdes bastante antagonicas.

O entrevistado ESP-FUN-13 a vé como mais proativa, buscando o Governo,
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seja 0 Ministério dos Transportes, seja a ANTT, para propor investimentos, deno-
tando uma aproximacgédo maior ao poder concedente. O entrevistado ANA-CONA-
24 ja demonstra uma opinido contraria. Para 0 mesmo, a Concessionaria D € pouco
responsiva em relacdo a agéncia reguladora.

Para outros entrevistados, a postura proativa ou reativa da concessionéria
dependera do que esta em jogo, da relevancia da questdo para a manutencao de seu
status quo ou geracdo de beneficios em politicas publicas.

Acho que tem as duas coisas. Tinham pautas que eram realmente reativas e tinham
coisas que vocé queria aperfeicoar e melhorar o entendimento do contrato de
concessdo. Entdo, acho que tinham as duas formas de atuar (DIR-CONA-06).

Olha, elas sdo, algumas [virgula]... bom, assim, de uma maneira geral elas sdo
proativas, porque é perfeitamente natural pelo negdcio delas. Elas tém um objetivo
a alcancar. O que elas vém apresentar de pleitos e de propostas, as nossas portas
estdo sempre abertas para ouvir e atender ao mercado. Eu acho isso perfeitamente
natural. [...] Agora, tém coisas que elas ficam quietas mesmo, talvez porque nao lhes
interessa mexer, né. Nesse caso, a Agéncia deve ser proativa. Isso é do jogo. Elas
sdo proativas naquilo que Ihes interessa! Aquilo que interessa a Agéncia, enfim, ao
funcionamento adequado do setor, a defesa de interesses dos usuarios é a Agéncia
gue daré o start (GES-ORG-08).

Nos temos um papel bastante ativo... proativo e reativo também, quando € o caso,
em relagéo ao poder executivo federal (EX-ASS-19).

De certa forma, as percepcdes dos trés ultimos entrevistados coadunam com
a perspectiva de Hittman et al. (2004), que asseveraram que a estratégia politica da
empresa também depende da questdo, do caso em jogo, da issue. Assim sendo, as-
sume-se que a postura proativa ou reativa das concessionarias dependerd do que
estd em pauta. Naquilo que pouco Ihes impactam, elas sdo reativas. Quando lhes
causam um impacto maior, principalmente na manutencédo de seus status quo, elas

agem de maneira mais proativa.

5.2.3.
Nivel de participacdo das estratégias politicas

Para Hillman e Hitt (1999), uma importante decisdo no emprego de estraté-
gias politicas é o nivel de participacéo, ou seja, se a empresa atuara individualmente
no mercado politico ou se atuara coletivamente, por meio de representacdes e asso-
ciacOes de classe.

Como foi apresentado no topico 5.2.1, as caracteristicas do setor ferroviario
de cargas favorecem a atuacédo coletiva no mercado politico, por conta do nimero

reduzido de empresas, do tamanho e disponibilidade de recursos das mesmas e pelo
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grau de concentracdo do setor.

Quando empresas com posi¢des semelhantes em rela¢do a alguma questéo do
mercado politico se agrupam, Keim e Zeithaml (1986) chamaram de “construcao
de coalizdes” (coalition building). A formacao desta coalizdo pode ser temporaria,
ad hoc, ou pode resultar na estruturacdo de uma associac¢ao formal.

Pode-se perceber pela narrativa de alguns entrevistados que as concessiona-
rias do setor ferroviario de cargas atuam no mercado politico de maneira coletiva,
ou seja, por meio de sua associacdo de classe, que é a ANTF. De certa forma, essa
percepcéo fica evidenciada pelas declaragdes a seguir.

A associacdo hoje tem um papel fundamental, que é a constru¢do de uma agenda
regulatoria com parametros objetivos junto a ANTT. Entdo, o papel da ANTF hoje
é sintetizar esses interesses comuns e construir junto a Agéncia esse ambiente
regulatorio mais objetivado, menos subjetivo! (DIR-CONC-15).

Entdo, naquela época, dentro da empresa, n6s pegamos essa minuta de lei, digamos
assim, esmiucamos cada artigo, cada inciso, paragrafo dessa lei e, obviamente, a
gente olhou para dentro de casa e viu 0 que era mais interessante. 1sso nds fizemos
em conjunto com a associagao.

[...]

Entéo, o papel da associacdo é justamente trabalhar o coletivo. Serve muito, também,
para a estratégia da empresa. Porque, em alguns casos, nao é interessante vocé entrar
com o nome da empresa numa determinada sugestdo! Ela entra com um conjunto de
empresas. [...] Mas na maioria das vezes, vai pela associa¢do! Ganha mais forca, né?!
(ANA-CONA-24).

Mas, a exemplo do que foi diagnosticado em relacdo a abordagem estratégica
de agir de maneira proativa ou reativa, a op¢do de atuar coletivamente também vai
depender do tema de interesse.

Temos conhecimento que, junto a ANTT e o Ministério dos Transportes
especificamente, as empresas atuam tanto isoladamente quanto por meio de suas
associagdes, sindicatos e federagdes. Os agentes trabalham constantemente na
procura de politicas publicas que possam, de alguma forma, beneficiar o setor (DEP-
FED-02).

Temos também um comité de planejamento, que discute aspectos regulatérios. Aqui,
0 papel é muito mais forte com a ANTT. Por exemplo, planos trienais de
investimentos, a legislacdo que regulamenta tais planos, os prazos para apresentagdo
dos trabalhos. Se as ferrovias, por exemplo, querem pedir uma prorrogacao de prazo,
de alguma data que esta prevista em resolugdo, a gente atua sempre por meio da
ANTF. Entdo, quando o interesse é de todas, a ANTF pode atuar de forma
concentrada, até para a propria ANTT é mais facil, d& uma racionalidade maior.
Imagina voceé receber seis pedidos a respeito do mesmo assunto?

Isso é importante também. A ANTF néo atua no interesse de uma ou duas ferrovias.
A gente sé atua naquilo que é consenso ou que é da maioria. Normalmente, a gente
atua por meio de unanimidade, sdo raros os casos que nos temos divergéncias (EX-
ASS-19).

Ent&o, resgatando o que o entrevistado EX-ASS-19 declarou, “a ANTF néo

atua no interesse de uma ou duas ferrovias”, denota-se que também ocorrem
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situagdes de atuacdo individual no mercado politico do setor ferroviario de cargas.
Este € caso especifico do processo de pedido de prorrogacdo das concessdes que
algumas empresas do setor impetraram junto a ANTT, que sera discutido mais a
fundo no Capitulo 6.

A abertura da possibilidade da renovacao das concessdes e extensdo de prazo, ai eu
acho que a ANTF deixou de ser o canal utilizado pelas empresas. As empresas
passaram a atuar mais diretamente, principalmente a [Concessionaria D] e a
[Concessionaria B], que acessam tanto a Agéncia quanto o Ministério dos
Transportes (ESP-FUN-13).

5.2.4.
Atuacao no poder legislativo

Para o entrevistado GER-ASS-16 a atuacdo no Congresso Nacional se da
mais na participacdo em audiéncias publicas de comiss@es ligadas as areas de infra-
estrutura e de transporte. “Essas audiéncias sao importantes, porque elas geram in-
formacédo puablica. Essa informacdo subsidia politicas. [...] Tudo isso atua também
para influenciar o setor”.

Mas a atuacéo de convencimento, de persuasao para influenciar politicas pu-
blicas, ndo acontece na esfera do legislativo federal. Na opinido do entrevistado
ESP-FUN-13, as estratégias politicas das empresas do setor sdo concentradas no
executivo federal, ou seja, no poder concedente.

Até porque as decis0es, a parte legal ja foi praticamente toda decidida. No ambito do
poder legislativo, ndo existem muitas decisGes para serem tomadas. A lei de
concessdes ja esta definida, a de PPP também. Agora, o desenho dessas concessoes,
dessas PPPs e como sera a renovacgado dessas concessdes estd na mao do executivo.
Entéo, o lobby ocorre em cima do executivo (ESP-FUN-13).

E necessario destacar o que o entrevistado ESP-FUN-13 afirmou: “Entéo, 0
lobby ocorre em cima do executivo™.

Como destacado no topico 5.2.1, € vedada a doagdo para campanhas eleitorais
de concessionarias de servigos publicos. Entdo, ndo se trata de uma estratégia poli-
tica de lobby com “incentivos financeiros” (HILLMAN; HITT, 1999), mas sim, nas
palavras do entrevistado ESP-FUN-13, trata-se de “uma tentativa de formar opi-
nido, dentro do executivo, dentro do 6rgéo regulador, de quais séo os custos de se
investir, de qual a viabilidade do projeto A ou do projeto B”.

Na linha de percepcdo do entrevistado ESP-FUN-13, outro entrevistado
compreende a atuagéo de lobby das concessionarias em um viés de convencimento.

“Isso & importante que fique claro. E um lobby, vamos chamar assim, mas ele é
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baseado no convencimento, nio na troca de favores ou o que quer que seja” (DIR-
CONC-15).

Resgatando a percepc¢éo do entrevistado ESP-FUN-13, de que a atuacao das
concessionarias é concentrada no poder executivo, em especial na ANTT e no
Ministério dos Transportes, 0 entrevistado EX-ASS-19 assevera que ““ a gente atua
perante 0 congresso, mas muito pouco, porque a questdo da ferrovia ndo esta tdo
colocada do ponto de vista legislativo. O ambiente normativo do setor € muito mais
infra legal e em torno da ANTT”.

Contudo, o entrevistado EX-ASS-19 afirma que existem atuacdes esporadicas
no Congresso Nacional, especialmente ligadas as quest@es tributarias.

Mas no congresso nds atuamos por conta dessas questdes tributarias. Entdo, atuamos
na questdo da reonera¢do da folha de pagamentos, e ai o setor ferroviario de cargas
foi um dos que sofreu um impacto menor quando houve esse aumento da carga
tributaria. NOs atuamos na prorrogacdo do Reporto que foi arrolado até 2020. E nés
atuamos no congresso de forma reativa quando percebemos e detectamos projetos
de lei que nds entendemos que ndo sdo razoaveis, ou nao sdo interessantes para o
setor. Mas ai sempre de forma consensual com nossas associadas. N6s nao atuamos
sem saber se todos ou a maioria estdo de acordo (EX-ASS-19).

A “reoneracdo da folha de pagamentos”, mencionada pelo entrevistado EX-
ASS-19, se refere a Lei n° 13.161*°, de 31 de agosto de 2015, que reverteu a
desoneracdo da folha de pagamentos, revendo leis que tratavam da contribuicao
previdenciaria sobre a receita bruta das empresas.

Como afirmou o entrevistado EX-ASS-19, “o setor ferroviario de cargas foi
um dos que sofreu um impacto menor quando houve esse aumento da carga
tributaria”. Essa afirmagao ¢ corroborada por uma matéria do jornal a Folha de Séo
Paulo.

Neste ano, com a necessidade de elevar a arrecadacdo para arrumar as contas
publicas, o governo propds que as aliquotas dos 56 setores beneficiados fossem
elevadas de 1% para 2,5% e de 2% para 4,5%. A medida foi aprovada em agosto de
2015 pelo Congresso. Parlamentares, no entanto, mantiveram as aliquotas de 3
setores e atenuaram a reoneracao de outros 10: em 7 deles, a aliquota subiu de 1%
para 1,5%, e em outros 3, de 2% para 3% (FOLHA DE SAO PAULO®, 2015).

A Figura 32 ilustra quais foram os 10 setores que tiveram sua reoneragao

atenuada.

4 BRASIL, Lei n° 13.161, de 31 de agosto de 2015. Diario Oficial da RepUblica Federativa do
Brasil, Brasilia, DF, 31 ago. 2015. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2015-
2018/2015/Lei/L13161.htm. Acesso: 30/10/2016.

%0 8 pontos para entender a reoneracdo da folha de pagamentos. Folha de Sdo Paulo. 01/09/2015.
Disponivel em: http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/09/1676286-8-pontos-para-entender-
a-reoneracao-da-folha-de-pagamentos.shtml Acesso: 08/10/2016.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Lei/L13161.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Lei/L13161.htm
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/09/1676286-8-pontos-para-entender-a-reoneracao-da-folha-de-pagamentos.shtml
http://www1.folha.uol.com.br/mercado/2015/09/1676286-8-pontos-para-entender-a-reoneracao-da-folha-de-pagamentos.shtml
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As exce¢des aprovadas Passam a pagar
Empresas que pagam 1% (em %)
Aves, suinos e derivados 1
Paes e massas 1
Pescado 1
Couro e calgados 1,5
Transporte aéreo 1,5
Transporte maritimo, fluvial e naveg apoio 1.5
Transporte rodoviario de carga 1,5
Transporte ferroviario de cargas 15
Empresas jornalisticas e de radiodifusao 15
Confeccdes 1.5
Empresas que Passam a pagar
pagam 2% (em %)
Call center 3
Transporte rodoviario coletivo 3
Transporte metroferroviario de passageiros 3

Figura 32 - Setores com a reoneragdo atenuada
Fonte: Folha de Sdo Paulo (2015)%*

Em certa medida, a noticia e ilustracdo extraidas do jornal Folha de Sao Paulo
coadunam com a percepcdo do entrevistado EX-ASS-19, de que “o setor ferroviario
de cargas foi um dos que sofreu um impacto menor” na questdo da reoneragao da
folha de pagamentos.

Contudo, néo foi possivel aprofundar nas razdes pelas quais a atuacdo da as-
sociacdo foi bem-sucedida nesta questdo, até mesmo porque, como ilustra a Figura
32, outros setores nao foram impactados. Também, nota-se que, o transporte de
carga, de uma maneira geral, sofreu menor impacto. Talvez, ai, uma acdo combi-
nada entre associagOes, federacOes e empresas do setor de transportes. Mas, nova-
mente, ndo é possivel se afirmar isso pelas declaracdes coletadas nas entrevistas ou
nos documentos analisados no ambito desta pesquisa.

Na visdo de alguns entrevistados, a atuacdo das concessionarias junto ao
poder legislativo se d& mais em nivel municipal, por conta das interferéncias que o
transporte ferroviario de cargas causa na maioria das cidades por onde passa,
mormente em decorréncia das interferéncias no transito de veiculos e pedestres, nas
chamadas passagens em nivel (PN).

Perguntado se a atuacao no legislativo ocorre mais no nivel federal, estadual

SLVERSIANI, I.; HAUBERT, M. De Brasilia. Senado aprova reoneracéo da folha de pagamentos e
texto segue para sancdo. Folha de S&o Paulo. Disponivel em: http://wwwl.folha.uol.com.
br/mercado/2015/08/1671028-senado-aprova-reoneracao-da-folha-de-salarios-e-texto-segue-para-
sancao.shtml Acesso: 08/10/2016.
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ou municipal, o entrevistado GER-CONC-25 respondeu:

Olha, sem davida o municipal! A [Concessionaria C] hoje tem praticamente 110
municipios pelos quais ela passa. Entdo, vocé tem metropoles, grandes cidades e
demais cidades. Entdo, vocé trata com todos os prefeitos e liderancas locais. Ha
situacOes que grande parte desses municipios a ferrovia somente atravessa. Vamos
chamar assim, ela ndo gera beneficio direto ao municipio, né?! Pelo contrério! (GER-
CONC-25).

A declaracdo do entrevistado GER-CONC-25 parece demonstrar preocupa-
¢do com a interacdo da concessionaria com 0s municipios, principalmente quando
ele afirma que “ela ndo gera beneficio direto ao municipio”. Denota, pela sua fala,
a necessidade de a concessionaria amenizar o impacto causado pela passagem do
trem. Uma preocupacdo com a imagem da empresa. Ele continua.

Ai 0 que o prefeito fala— vocés passam aqui, tantos trens por dia. E barulho, poluig&o,
acidente, transtorno para o sistema viario, para a sociedade e o que vocés nos
beneficiam diretamente? Na grande maioria nada, né?! Agora, em algumas cidades,
nos temos uma politica de relacionamento, seja pela area de relacionamento social,
seja pela area de comunicagdo empresarial, seja na area de seguranca patrimonial,
na area de relagdes institucionais. I1sso tudo € um somatério de atividade que fazemos
com 0s municipios, de tentar minimizar um pouco esse transtorno. Seja investimento
direto no municipio, como obras, existem casos de alguns municipios que
construimos escolas, CACI, alguns centros educativos, revitalizamos pragas, né...
construimos passarelas, fazemos alguns viadutos (GER-CONC-25).

Percebe-se pela Gltima declaracdo que o relacionamento com as comunidades,
que, de certo modo, interagem com a ferrovia, é proximo e movimenta varias areas
funcionais da empresa.

No caso do “investimento direto no municipio”, as obras que beneficiem o
municipio ou determinada comunidade parece ser uma resposta aos transtornos cau-
sados pela passagem do trem. Mas, também, auxilia a empresa na construcéo de
uma imagem positiva junto ao executivo e legislativo local, bem como transmite a
sociedade que a empresa pode trazer um beneficio concreto para a comunidade.

Por outro lado, as ferrovias também podem sofrer interferéncias diretas das
comunidades que a cercam, que nem sempre Sao positivas.

Sim, ha interferéncias de atores estaduais e municipais. Como as ferrovias passam
por varios estados e municipios, dependendo do entendimento destes, a companhia
é afetada. As vezes um municipio pede um beneficio, uma contrapartida. Existem
varios fatores que fogem da Agéncia e do governo federal. Um exemplo é o
fechamento de ferrovias feito por tribos indigenas la no Maranhdo, pelos mais
variados motivos — estamos sem emprego, fecha a ferrovia; estamos sem chuva a
seis meses, fecha a ferrovia; estamos pleiteando aqui uma pracinha em nossa
comunidade, fecha a ferrovia. Entdo, assim, a ferrovia tem sido fechada por diversos
motivos (ANA-CONA-24).

O relacionamento com as comunidades parece estar nas prioridades das con-

cessionarias, por conta dos conflitos urbanos que existem entre a ferrovia e outros
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meios de locomogao urbanos. Em resposta aos conflitos urbanos, a associagéo das
concessionarias criou um comité especifico para acompanhar este tema.

Outro comité que temos, que foi criado esse ano, € um dedicado ao relacionamento
com comunidades. Esse comité ainda estd estruturando suas metas e forma de
trabalho, mas seu objetivo sera centrar a discussdo no impacto que comunidades
sofrem com a ferrovia, sejam comunidades urbanas sejam comunidades indigenas,
etc. No caso de obras ferroviarias que interferem de alguma forma em é&reas
indigenas, a FUNAI deve se manifestar (EX-ASS-19).

Na percepcdo de um entrevistado, a agéncia reguladora tem se preocupado
mais com os conflitos urbanos em razéo do risco envolvendo os acidentes ferrovi-
arios. O entrevistado destaca o acidente ocorrido com uma composicao da Conces-
sionaria D em 2014.

Teve um acidente na [Concessionaria D], em 2014, que teve a morte de varias
pessoas. Depois disso, a Agéncia passou a olhar muito essa questdo de comunidade.
Inclusive, esse plano de acdo de area de risco foi originado disso. Por que? Era o
trem passando dentro de uma cidade, tombou e matou algumas pessoas. Entéo, a
gente dentro das cidades, a ANTT olha de outra forma. Em nossas passagens em
nivel temos investimentos de milhdes nelas. Muitas vezes, apesar da gente ter um
conjunto de normas aqui dentro para passagens em nivel, muitas das passagens de
nivel estdo fora do padrdo (ANA-CONC-14).

As declaracdes do entrevistado ANA-CONC-14 refletem a preocupacdo em
adequar as passagens em nivel aos padrdes estabelecidos. Com a atuag¢do mais in-
tensa da Agéncia em relacdo aos conflitos urbanos, sobretudo no que tange as pas-
sagens em nivel, isso pode acarretar multas para as concessionarias durante as fis-
calizacGes da agéncia, caso as passagens em nivel ndo estejam dentro dos padrdes
estabelecidos. Ademais, na ocorréncia de um acidente numa passagem em nivel,
com a mesma fora do padréo estabelecido, pode gerar san¢des mais severas para as
concessionarias.

Por fim, as reflexdes do entrevistado DIR-CONB-11 reforcam a ideia de que
o relacionamento das concessionarias com o poder legislativo se da mais em razéao
das interferéncias urbanas do modal ferroviario.

Agora, no poder legislativo, eu acho o que existe €, as vezes, um questionamento,
um pedido de esclarecimento, que é natural, porque as ferrovias, as malhas passam
por muitas cidades. Entdo é normal o parlamentar daquela determinada cidade querer
questionar sobre o transporte, se ele esta sendo feito ou se ndo esta, porque ndo
transporta daquela regido que é produtora, se ela cabe ou ndo na ferrovia, questionam
0 patrimdnio, uma estacdo, o transporte de passageiro porque ndo é feito (DIR-
CONB-11).

Com base na Gltima declaracdo, percebe-se que o poder legislativo atua mais

tentando influenciar a atuacéo da concessionaria, em termos de favorecer a econo-
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mia da regido a qual determinado parlamentar representa, do que uma agéo de con-

vencimento deliberadamente articulada pelas concessiondrias junto aos parlamen-

tares.

5.3.

Fatores organizacionais

Os fatores organizacionais sdo aqueles recursos e competéncias necessarios

as empresas para empregarem estratégias politicas adequadas ao seu ambiente.

Desta forma, este tdpico auxiliou no refinamento do arcabouco analitico proposto,

por apresentar peculiaridades das concessionarias ferroviarias de carga.

5.3.1.
Recursos e capacidades das concessionarias frente ao ambiente
regulatorio

Eu sei que a maioria tem um grande numero de funcionarios qualificados para
cuidarem desse assunto. Acho que elas estdo bastante preparadas para essa tarefa,
para esse desafio de discutir as normas e a regulagdo com a ANTT (EX-ASS-19).

Com a crescente demanda e presenga do 6rgdo regulador, as concessionarias

se viram impelidas a destinarem equipes exclusivas para responder ao 6rgdo regu-

lador.

Contudo, algumas perceberam a necessidade de compor uma equipe mais

qualificada antes do que as outras.

Entdo, eu acho, a gente pode dizer que [a concessionaria A], por exemplo, que esta
a anos luz a frente das outras neste aspecto que vocé me colocou [recursos e
capacidades regulatérias], [...] ela tem um corpo técnico bem preparado, capaz, né?!
Realmente, isso é notdrio aqui dentro, a gente percebe. Eles sdo bem mais
organizados, né. Mas, enfim, as outras, encabegadas pela ANTF, eu acho que elas
vao perceber isso com o tempo, vao correr atras do prejuizo (GES-ORG-08).

De uma forma ou de outra, todas as concessionarias possuem uma area espe-

cifica responsavel por assuntos regulatorios e relagdes institucionais, que desen-

volve as atividades, no minimo, de resposta as obrigacdes regulatorias.

A postura da area regulatoria parece ser mais reativa, no sentido de que ha

grande preocupacao no atendimento de obriga¢des regulatorias, bem como o prazo

deste

atendimento.

Se a ANTT dita uma resolucdo, sei 14, a comunicacéo de transporte, vai passar a ser
quinzenal, em vez de mensal, eu tenho que me aparelhar e adequar para cumprir
aquela determinacdo. A gente tem sempre uma preocupacao de estar acompanhando
as mudancgas (DIR-CONB-11).

Ai, voltando, adotou-se um lado profissional mais forte nesses ultimos anos. 1sso


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

188

tem melhorado as relagdes, por que? Porque a gente tem realmente que cumprir todas
aquelas obrigacGes e, como contrapartida, 0 governo tem também que nos dar as
condicBes seguras e adequadas para que a gente possa prestar um servi¢o de
qualidade! (GER-CONC-25).

Sim. Tinha gente focada nisso. [...]. Vocé tem um contrato de concessao, vocé tem
obrigacBes nesse contrato, vocé tem informacdes que devem ser passadas ao poder
concedente [...] A primeira coisa é conhecimento técnico, né?! Conhecimento da
legislagdo, do contrato de concessdo. [...] Enfim, tem um escopo bastante técnico
envolvido ai nesse dia a dia (DIR-CONA-06).

Nao, isso eu ndo tenho davida, que nos temos total capacidade de absorver tudo isso,
de trabalhar com isso sim. Nds temos um time forte trabalhando no regulatério,
atuando para mitigar possiveis... tentar diminuir ao maximo o impacto que o governo
vai causar para a ferrovia. A gente tem uma equipe preparada para tentar diminuir
isso (GER-COND-23).

Da mesma forma que a Agéncia teve um processo de amadurecimento ao longo
desses anos, as concessionarias também. [...] Quando a concessionaria se aproxima
do érgdo regulador, nesse aspecto tecnicamente, ela depois consegue desempenhar
melhor suas funcdes. [...] A ANTF também, recentemente, assim, eu acho que ela,
né, deu um click la que, ai, falou — nossa, eu tenho que me aproximar da Agéncia,
para desempenhar melhor minha funcdo. Entdo, a ANTF estd fazendo um
acompanhamento da agenda [regulatoria], uma participacdo mais proxima aqui da
gente (GES-ORG-08).

Pela Gltima declaracdo, infere-se que ha um alinhamento da associacdo das
concessionarias ao posicionamento de suas associadas. Aproximar-se do 6rgéao
regulador, entregando e recebendo demandas, criando lagos e vinculos que vao se
aprimorando ao longo do tempo.

Esta postura se alinha ao que Oliver e Holzinger (2008) consideraram como
capacidades dinamicas reativas ao ambiente do mercado politico. Desta forma, as
empresas buscam, conscientemente, esfor¢os para alinhar seus processos internos
as demandas do 6rgdo regulador, principalmente em setores mais regulados
(OLIVER; HOLZINGER; 2008).

Considera-se também, a luz de Dahan (2005), que as concessionarias estdo
construindo o recurso politico da “expertise”. A expertise que vem sendo conquis-
tada pelas concessionarias, pelo o que se pdde perceber nas declaracbes de varios
entrevistados, se da mais na compreensdo do ambiente técnico-regulatério. Como
bem destaca Dahan (2005), uma empresa pode ter expertise de profundo conheci-
mento normativo e legal, como, por exemplo, das resolugdes do 6rgdo regulador,
mas sem o0 devido entendimento de como se da o processo de elaboracdo dessas
resolucdes e a atuacdo de outros atores institucionais neste processo.

Ainda seguindo os recursos politicos propostos por Dahan (2005), o “recurso

organizacional” também € reconhecido na postura das concessiondrias frente ao
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ambiente regulatério. Pelo simples fato das concessionarias constituirem areas fun-
cionais especificas e dedicadas ao trato institucional e regulatorio (recurso organi-
zacional interno), bem como atuarem mediante uma associacdo representativa da
classe (recurso organizacional externo), corresponde a um recurso organizacional,
que somado a expertise, fomenta o nivel de competéncia das empresas para atuarem
no mercado politico.

As areas institucionais/regulatdrias das concessionarias parecem ter conquis-
tado, ao longo dos ultimos anos, maior legitimidade em relacdo as outras areas das
empresas. O que parecia ser mais uma atividade protocolar, um centro de custos,
parece caminhar para uma area que tem impacto nos resultados das outras areas
funcionais.

Hoje n6s somos mais consultados, né. Porque, como a Agéncia é uma entidade nova,
trata-se de uma cultura nova dentro da empresa. Entdo, temos que ensinar as pessoas
a pedir bencdo, né, a uma entidade que autoriza o servico.

[...]

Nos fazemos cursos in house, para disseminacao de conhecimento — olha, existe uma
area de regulatério que vocés necessitardo consultar nesses, nesses e nesses casos. O
CCO [Centro de Controle Operacional] deve estar todo amarrado para gerar essas e
essas informacdes, para ndo gerar multa, né?! (ANA-CONA-24).

A empresa passou por uma reformulacgdo das areas, uma reformulagdo grande. Antes
era um cara do comercial que cuidava do contrato com as [Concessionarias B e D],
gue ndo tinha nada a ver. Agora é com a gente do institucional aqui (GER-CONC-
22).

Por conta de ser uma area funcional, como na grande maioria das empresas,
a area regulatéria das concessionarias tem indicadores e metas.

NOs temos varios indicadores e metas. Vai desde o diretor até o inspetor de
manutengdo (ANA-CONC-14).

Tem, tem formas de medicdo sim. Porque temos muitas obrigaces para passar para
ANTT, muitos relatorios periodicos. [...] E uma coisa meio que binaria, sabe?
Entregou ou ndo entregou! Mas eu posso... eu faco sim, de fato, uma mensuragao do
guanto eu entrego de indicadores dentro do prazo do més (GER-COND-23).

Controle de multas (valores, objetos, areas responsaveis, evolucao, etc.), controle de
prazos de oficios, controle de atuagcdo em regulamentagdes, controle quanto a
informacdes regulares obrigatérias (GER-CONB-20).

Exceto pela afirmagéo do entrevistado GER-CONB-20, néo foi possivel per-
ceber pelas demais entrevistas realizadas se as concessionarias possuem indicado-
res relativos ao desempenho no processo de participacdo social da agéncia regula-
dora, como audiéncias e consultas publicas. Se as contribuicdes da concessionéria

sdo levadas em consideracdo pelo regulador, por exemplo. Também n&do foram
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identificadas métricas que afiram a efetividade no relacionamento com atores poli-

ticos.

5.3.2.
Sistemas de informacéao

A tecnologia de informag&o € um recurso caro para a grande maioria das or-
ganizagdes. No setor ferroviario ndo seria diferente, sobretudo a area de planeja-
mento e controle de operacdes, onde o objetivo é dar maior produtividade, respei-
tando normas de seguranca.

Por exemplo, ndo sei se comentaram com vocé, mas a [Concessionaria C] hoje € a
primeira ferrovia de carga, no mundo, que tem um sistema CBTC. Nenhuma outra...
nos EUA estdo implantando uma agora. Que é o mesmo sistema que se utiliza no
transporte de passageiros (GER-CONC-25).

Além da necessidade de sistemas de informacdo para a gestdo do planeja-
mento de operacOes, gestdo de fornecedores, estoques, dentre outros, as concessio-
narias ferroviarias de carga precisam repassar, constantemente, informacdes para a
agéncia reguladora. S&o feitos “investimentos grandes em sistemas para controle
patrimonial, apenas para responder a ANTT” (GER-COND-23).

[...] vocé tem uma série de obrigacGes regulatorias, vocé tem que ficar dando
informacdo diéria para as agéncias. Entdo, vocé precisa de uma equipe para passar e
produzir estas informagfes. Entdo, atuamos passando essas informagdes, que sdo
informacdes regulares, estdo no contrato de concessdo, informagdes normativas
(GER-CONB-20).

No entanto, nossa area de regulatério faz algumas coisas que os regulatorios das
outras companhias ndo fazem. Por exemplo, eles pegam muitas informagdes com
outras areas da empresa, com as areas de campo, com as areas de planejamento, com
area de RH, e tem muita coisa que a gente faz dentro do regulatério, talvez alguma
coisa do préprio planejamento, como defini¢do de metas com a ANTT, defini¢éo de
capacidade, por exemplo, a gente faz isso dentro do regulatério, 6bvio que sdo 0s
mesmos dados que o planejamento da companbhia utiliza, mas é o préprio regulatério
que faz essas contas para passar para a ANTT, enquanto as outras concessionarias
utilizam as suas areas internas de planejamento para fazer isso e levam junto e vao
ter uma discussdo (GER-COND-23).

Ter uma estrutura e processos para gerar as informagdes necessérias, e obri-
gatdrias, para a ANTT parece ser um recurso importante para as areas regulatdrias
das concessionarias.

No entanto, o que chama a atencdo na declaracdo do entrevistado GER-
COND-23, e que ndo fica evidente na do entrevistado GER-CONB-20, é a percep-

cao de que sua area regulatdria possui uma vantagem em relacdo as demais conces-
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siondrias, que € a capacidade de produzir as informacdes internamente, sem a de-
pendéncia de informacdes de outras areas da empresa.

O fato de a area regulatoria gerar suas informacdes internamente, com auto-
nomia para extrair tais informacoes diretamente da base de dados da empresa, pode
trazer dois beneficios aparentes: maior agilidade e confiabilidade. Agilidade, por-
que ndo depende de outras &reas para gerar as informacgdes que necessita, nem tam-
pouco checar informacdes repassadas. Confiabilidade, porque ha maior controle
dos prazos e diminui as chances de repassar uma informacéo equivocada, ja que a
extracdo dos dados partiu da area com a expertise necessaria para redarguir o que

fora extraido.

5.3.3.
Processos

Como demonstrado nos topicos anteriores, as concessionarias tém uma preo-
cupacéo especial em atender as demandas da agéncia reguladora. Para tanto, elas
destinam equipes para elaborar, acompanhar e enviar as solicitacdes de e para a
Agéncia.

Como demonstra as declara¢cdes do entrevistado ANA-CONC-14, existem
processos especificos, que acabam envolvendo outras areas para atender as deman-

das da ANTT.

Entéo, um vai focar em ativos, o outro vai focar em manutencao, o outro vai atender
as agOes pendentes. Entao, assim, como tem essa interface com outras areas, hoje a
gente divulga esses indicadores. Aqui nds temos a cada 15 dias, a gente foca bem
nas acOes atrasadas, que é um volume bem grande, vocé pode olhar o gréfico ai
(ANA-CONC-14).

O gréfico ao qual o entrevistado ANA-CONC-14 se referiu serve para acom-
panhar as pendéncias com 6rgao regulador e, como ele destacou, dar énfase naquilo
que esta em atraso. A Figura 33 mostra as informacgdes as quais o0 entrevistado
ANA-CONC-14 mencionou.

| PAINEL DE INDICADORES - ACOES ANTT

Melhor | JAN | FEv | MAR | ABR | mAI [ JuN [ JuL | Ao | ser | out | Nov | DEz
Total de agGes @ 96,24%96,24%| 100%
Atrasado @ 34,41%34,41%|36,08%
Concluido 1 |34,66%|34,66% | 35,69%
-
<L | concluido - insuficiente 2,66% | 2,66% | 7,32%
o
L Concluido - revisado 0,14% | 0,14% | 0,18%
(V)
Cancelado — 0,89% | 0,89% | 0,92%
N3o iniciado — 20,13%(20,13%(17,33%
Outros —_ 3,34% | 3,34% | 2,49%

Figura 33 - Acompanhamento de demandas para a ANTT
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Os valores, a logomarca da companhia e a forma do material disponibilizado
pelo entrevistado ANA-CONC-14, e exibidos na Figura 33, foram modificados para
preservar a imagem do entrevistado e atender aos critérios de confidencialidade
estabelecidos na pesquisa.

Na Figura 33 foi utilizada uma escala percentual, onde o 100% refere-se ao
maior valor contido nos dados originais. Os demais valores sdo fragdes percentuais
em relacdo ao maior valor.

Como o entrevistado ANA-CONC-14 destacou, “a gente foca bem nas acdes
atrasadas, que é um volume bem grande”. Para facilitar a visualizagdo das tarefas
mais urgentes, a equipe de regulatério também lanca méo de graficos, como

ilustrado na Figura 34.

PAINEL DE INDICADORES - ACOES ANTT

37,00% 100,00%
32,00% 90,00%
»
80,00%
27,00%
70,00%
o
22,00% 60,00%
17,00% 50,00%
12,00% 40,00%
»
30,00%
7,00%
20,00%
0
2/00% [ ] — 10,00%
-3,00% Atrasado Concluido N3o iniciado Concluido - Outros Cancelado Concluido - 0,00%

insuficiente revisado

Figura 34 - Gréfico para acompanhamento das demandas da ANTT

O gréfico apresentado na Figura 34 também foi modificado para preservar
informacBes da empresa.

Pelas ilustracdes apresentadas pelas Figuras 33 e 34, ha um percentual
importante de acGes atrasadas requisitadas pela agéncia reguladora. Isso pode gerar
problemas para a concessionaria, como notificagdes de ndo conformidade e multas,
que sao preocupac0es referendadas pelas declaracdes a seguir.

O nosso trabalho é todo voltado para as obrigac@es que a gente tem com a Agéncia.
Entdo, diante disso, a gente leva multas, a gente tem varias... a gente tem algumas
penalidades ai que ainda ndo se tornaram multas. Entdo, a gente tenta seguir na risca
0 que é definido (ANA-CONC-14).

[...] como concessionéria temos muitas obrigacOes para passar para ANTT, muitos
relatérios periddicos. De produtividade, por exemplo. Todo 0 més eu tenho que
passar para ANTT um relatério de produtividade com trinta e poucos indicadores
(GER-COND-23).

Para minimizar isso, nés fazemos cursos in house, para disseminacdo de
conhecimento: olha, existe uma area de regulatério que vocés necessitardo consultar
nesses, nesses e nesses casos. O CCO deve estar todo amarrado para que essas
informacdes... para que ndo gere multa, né?! (ANA-CONA-24).
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A questdo de responder a Agéncia em suas demandas é critica, mormente em
relacdo aos prazos, “nds nao perdemos um prazo, nos respondemos tudo” (GER-
CONB-20).

Contudo, ndo se trata apenas da observancia as demandas da Agéncia. As
concessionarias estabelecem processos para “acompanhar o ambiente regulatorio”
e monitora-lo, atender “todas as regras” e, se for o caso, “questiona-las” (GER-
CONB-20).

5.3.4.
Infraestrutura

A infraestrutura € um dos fatores mais criticos para operacgdes de transportes.
Condicbes de vias, acessibilidade a portos e capilaridade sdo algumas das
caracteristicas que influenciam, significativamente, na logistica de transportes.

Como destacado no Capitulo 4, as ferrovias brasileiras passaram por um ciclo
de declinio em investimentos e migracdo para o modal rodoviéario, tanto na opc¢ao
de passageiros como na opcao de cargas.

Outra coisa que eu vejo também é que ndo temos uma oferta muito boa de transporte
ferroviario. Ou seja, ndo temos linhas. Dos trinta [mil km de malha] que temos
oficiais, temos ai, realmente operacionais uns 21 mil km. Isso é muito pouco (CON-
CEN-27).

Apds as concessdes ocorridas na década de 1990, com a valorizacdo de com-
modities, das quais o Brasil € um grande exportador, como, por exemplo, de minério
de ferro e da soja, e uma gestdo mais eficiente das empresas ferroviérias, o setor
ferroviario teve um ganho de produtividade consideravel, além de uma ampliacdo
nos investimentos em material rodante, notadamente em locomotivas mais moder-
nas e vagdes mais novos e mais leves.

Mesmo com uma melhora significativa na gestdo e produtividade do setor
ferroviario de cargas brasileiro, poucos foram os investimentos para ampliacdo da
malha ferroviaria e para obras que visassem uma maior interconexao do modal fer-
roviario a outros modais de transporte.

As concessionarias tém concentrado seus investimentos nos trechos com
maior demanda, gerando ociosidade de varios trechos, que acabam n&o sendo devi-
damente zelados. “Vocé veja o caso da [Concessionaria D]. Ela so6 tirou, tirou e ndo
colocou nada. Eles s6 estavam tirando, tirando e tirando” (CON-FOR-28). “O

grande problema que a [Concessionaria D] esta passando agora ¢ um problema de
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gestdo mesmo da infraestrutura ferroviaria” (ESP-FUN-13).

O que se pdde perceber nas declaragdes de alguns entrevistados € que a
filosofia de atuacéo da Concessionaria D priorizava a produtividade, em detrimento
de uma manutencdo e investimentos necessarios a malha ferroviaria.

A linha, especificamente, é brita, dormente e trilho. Quando vocé implanta, vocé
leva uns 10 anos sem praticamente interferir. Sé que a partir dai, desses 10 anos, ela
comeca a dar tanto problema que sua produtividade cai demais. Aparentemente, a
[Concessionéria D] usufruiu durante 10 anos, um pouco mais, dessa linha, dessa
gualidade da linha férrea que ela tinha um pouco melhor, foi quando ele teve lucro,
abriu mercado e comecou a ganhar muito dinheiro. S6 que agora ela esta num ciclo
de baixa, onde ela tem que fazer muita interferéncia na linha, muito investimento de
recuperacdo da linha. (ESP-FUN-13).

Eu fui com uns alunos fazer uma visita aqui na [Concessionaria D] e o engenheiro
falou — olha, vocés véo ficar decepcionados, porque vocés ndo estdo visitando uma
empresa de engenharia, vocés estdo visitando uma empresa que negocia com
ferrovia. Entdo tem trechos que a gente sabe que esta ruim e a gente fica sO
monitorando, quando o negdcio esta para cair a gente intervém. A gente nao faz obra,
porque a obra ferrovidria é tdo cara que se pusermos ela no frete, nés ndo
conseguiremos concorrer com ninguém (CON-CEN-27).

Além desta visdo de que algumas concessionarias investiram pouco na malha,
inclusive naquelas produtivas, com demanda, alguns entrevistados concordam que
parte da malha herdada j& ndo atendia aos padrdes atuais de produtividade do setor,
0 que justifica a pouca utilizagéo de certas linhas.

Agora, em relagdo & malha, existem trechos que sdo muito ruins. Sé para te dar um
exemplo, ndo diria nem em relagdo a manutencdo, porque a manutencdo € ruim
mesmo. S&o linhas quase centenérias, com raios de 100 metros e rampas de 2%, indo
até 3%. Isso, vocé coloca em um trem, em que uma locomotiva puxa 10 vagdes.
Numa ferrovia de padrdo novo, em que os raios sdo de 600 metros e rampas com
menos de 1%, o trem puxa 50 até 100 vagdes. Ou seja, nesses trechos ndo da para
operar. Se ela for operar ela vai perder dinheiro (CON-CEN-27).

Era uma curva muito fechada. Entdo, quando o trem com mais de quarenta vagdes
passava, ele tombava por conta da forca da gravidade. Entdo, o trem vinha com 60
vagoes, ele tinha que parar, levar 30, voltar e depois levar mais 30 (PES-UNI-09).

Mas na visdo de outro entrevistado, o setor ferroviario de cargas foi revigo-
rado gracas aos investimentos e gestdo das concessionarias. Influenciadas pela de-
manda crescente do modal ferroviario, elas investiram mais no aprimoramento do
material rodante, comprando locomotivas e vagoes.

As concessionarias investiram ao longo desses anos mais de 50 bilhdes de reais,
melhorando as linhas, trocando a frota de vagdes e locomotivas, melhorando a
condi¢do do setor. Eu posso dizer que nesses 10 Gltimos anos, mais de 50 mil vagdes
[...] foram entregues. Vagbes extremamente novos, de Ultima tecnologia. N&s
fizemos para essas concessionarias, pelos investimentos que elas proporcionaram
(EX-ASS-26).

Além do custo envolvendo ativos ferroviarios, em especial o material rodante,
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h& necessidade de planejamento e expectativa de demanda futura, porque o tempo
de resposta das encomendas ferroviarias sdo longos, além de haver muitos itens que

sdo importados.

Material ferroviario vocé ndo pega na prateleira! Vocé encomenda um vagao hoje e,
na melhor das hipdteses, levara 3 a 4 meses para comecar a produzir. Para comecar
a produzir! Quando néo leva de 6 a 8 meses. VVocé tem que encomendar roda, €ixo,
rolamento, chapa de aco, contratar gente para colocar na linha de producéo, tudo isso
demora (CON-FOR-28).

5.3.5.
Reputacéo

A imagem e reputacdo de uma empresa é um bem precioso, que € muito dificil
de se conseguir e muito facil de se perder. No caso das concessionérias ferroviarias
de carga, por prestarem um servigo publico, essa € uma preocupagao importante,
sobretudo para a criacdo e manutencdo de uma imagem positiva junto aos 6rgaos
do Executivo.

Muitas das concessionarias ai mudaram seus quadros nessas areas. Bastante, na area
regulatéria e institucional. N&o criaram um vinculo dentro da agéncia, ou seja, com
0 6rgdo que for. Entdo, isso € ruim, porque atrasa, né, 0s movimentos, 0S processos
e tudo mais. Entéo, essa questéo eu reafirmo, de fato a [Concessionéria C] esta muito
a frente as outras. O governo reconhece! Qualquer situacao que vocé va e mencionar
0 nome da [Concessionaria C], n6s somos reconhecidos como uma empresa a frente
das outras (GER-CONC-25).

A percepcéo dos entrevistados é variada em respeito a concessionaria que €
protagonista nas questdes regulatdrias e institucionais, ou seja, aquela que goza de
uma reputacdo melhor no setor entre as concessionarias.

Tecnicamente, eu acho que a [Concessionaria B] esta muito na frente. Os outros sdo
ainda muito operacionais, n6s somos mais estratégicos. [...] Todas essas associa¢oes
conhecem a [Concessionaria B] e sabem que a gente vai opinar e que temos
experiéncia no mercado (GER-CONB-20).

Eu acho que a protagonista é a [Concessionaria D]! [...], mas, assim, hoje eles estdo
a frente da gente! Se eu pudesse colocar em uma escala, eu colocaria a
[Concessionaria D], a [Concessionaria C] e depois a [Concessionaria A]. Hoje a
gente esta bem préxima da [Concessionéria D], mas ela é ainda que d& o start. Se a
gente sabe que alguma coisa vai impactar mais, n6s nos juntamos e perguntamos a
[Concessionaria D] como é que vai ficar (ANA-CONC-14).

Contrapondo a opinido do entrevistado ANA-CONC-14, para o entrevistado
GER-CONC-25, que trabalha na mesma concessionaria, ndo ha ddvida de que a
[Concessionaria C] “€ um benchmarking. Sem falsa modéstia. Nao, sinceramente,
sempre foi, desde o inicio. Em tudo, em tudo! ”. Essa opinido coaduna com a do

entrevistado EX-ASS-21, que “na minha opinido, a [Concessionaria C] hoje tem
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uma caracteristica de uma ferrovia muito completa! , e acrescenta: “desde que eu
me entendo no setor a [Concessionaria C] sempre se destacou de maneira muito
expressiva”.

Ja para outros entrevistados a “[Concessionaria A] estd a anos luz a frente das
outras” (GES-ORG-08). “As nossas ferrovias sd3o as melhores, ndo s6 aqui no
Brasil, mas em nivel mundial” (ANA-CONA-24).

Saindo um pouco da reputacdo da area regulatéria e institucional, ou a
imagem que funcionarios das concessionarias ou da associacdo tém de suas
empresas e associadas, alguns entrevistados veem determinadas concessionarias
como relapsas e impositivas na relagdo com o0s usuarios.

Essas coisas que eu estou te falando é porgue a gente conhece pessoas que trabalham
dentro das empresas, seja 0s embarcadores ou da prépria [Concessionaria D],
conhecemos gente la de dentro e temos conhecimento que é bem assim. Ent&o, vocé
pega, por exemplo, cumprimento de contrato! Contrato formal entre um embarcador
e uma concessionaria. Por exemplo, a [Concessionaria D] tem um contrato com um
embarcador de adubo. Adubo é uma carga cativa, pois depende da ferrovia. Ai nesse
contrato, todo o dia, todo o santo dia, a [Concessionaria D] vai mandar 10 vagdes.
Mas ai tem dia que ela manda oito, tem dia que ela manda trés, tem um dia que ela
ndo manda nenhum e ai tem um dia que ela manda 20! A, ela ndo estd cumprindo
contrato! Entdo, a empresa pega o contrato e diz — olha, vocé néo estad cumprindo o
contrato. Ai a [Concessionaria D] vai fazer o que — olha meu amigo, vocé pode
reclamar a vontade, com quem vocé quiser, com a ANTT, pode me processar, pode
fazer o que vocé quiser (ESP-UNI-17).

Foi muito mais uma reclamacao dos usuérios em relacdo a [Concessionaria D]. Entdo
Ia em [Cidade], onde fica a sede da [Concessionéria D] e tudo, fez um jogo muito
pesado la que os usuarios do Estado ndo entendiam porque a ferrovia era mais cara
do que rodovia, né?! Entdo, tem toda uma histéria da [Concessionaria D], uma série
de situac@es, assim, porque quando a gente vai nos eventos, VOcé vai em congresso
e eventos ligados a ferrovia ai vocé vé clientes de ferrovias reclamarem muito. Ent&o,
eles ndo estavam reclamando da [Concessiondria B], da [Concessionaria A] eles ndo
estavam reclamando. Eles estavam reclamando la da [Concessiondria D], na questao
do transporte que ndo estava adequado, né?! (CON-CEN-10).

O que acontece com a ferrovia é isso. O pessoal comecou a achar, com a entrada do
[Controlador] na [Concessionaria D] |4, que era um banco, né. S6 que banco atua da
seguinte forma amigo, vai cortando, vai cortando indefinidamente! Mas essa ldgica
bancéria ndo funciona em ferrovia. Eu ndo posso simplesmente negligenciar uma
obra ferroviaria. Se eu ndo apertar esse parafuso aqui, pode cair o trem. Se cair, caiu,
isso é problema do outro. Essa l6gica ndo pode imperar em uma ferrovia. Ent&o,
acidente na malha da [Concessionaria D] acontecia quase que todo o dia (CON-FOR-
28).

As declaragGes em relacdo a Concessionaria D sdo bastante expressivas.
Segundo o entrevistado ESP-UNI-17, ela trata seus usuarios, de certa forma, ndo da
maneira mais adequada, desrespeitando inclusive clausulas contratuais. De maneira

unilateral, ela define a quantidade de trens que colocara a disposicao do cliente,
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sendo que h& um contrato regendo o servico.

Ja o entrevistado CON-CEN-10 destaca a questdo tariféria cobrada pela con-
cessionaria D, que chegava a ter um frete mais caro que o modal rodoviario, o que
vai contra a teoria sobre o transporte de cargas. Além disso, o entrevistado CON-
CEN-10 destaca que os usuarios “ndo estavam reclamando da [Concessionaria B],
da [Concessionaria A]”, eles estavam reclamando da Concessionaria D.

Por fim, o entrevistado CON-FOR-28 reflete sobre a filosofia de atuacéo da
Concessionaria D em relagdo a manutencdo ferrovidria, que era precéria e, por conta
disso, a grande responsavel pelo volume de acidentes que a concessionéria se en-
volvia.

O entrevistado CON-FOR-28 afirma sobre uma outra postura da concessio-
naria D, s6 que agora em relacdo aos fornecedores.

N&do, eu ndo forneco para concessiondria por duas razbes: uma € que na
[Concessionaria D] é impossivel vocé receber deles. [...] eu conheco muitas pessoas
que quebraram e outras que ndo quebraram, porque que tinham muito dinheiro para
aguentar o tranco. Eles ndo pagavam os fornecedores. Segundo, eles compram pelo
preco! Sem avaliar qualidade! (CON-FOR-28).

Pela percepc¢do dos entrevistados, parece que a reputacdo da Concessionaria
D é de pouca aten¢do aos usuarios, com uma manutencao reprovavel da infraestru-
tura ferroviaria e de precos elevados. Sem duvida nenhuma, este tipo de postura
pode trazer prejuizos para a empresa em longo prazo, até mesmo a perda da conces-

~

Sao.

5.4.
Fatores macro ambientais

Os fatores macro ambientais sdo as caracteristicas do ramo de atividade que
fogem ao controle das organizac@es. Esta avaliacdo se faz necesséaria para uma ana-
lise das implicacOes estratégicas de natureza politica e institucional que orbitam
sobre as concessionarias ferroviarias de carga, melhorando e calibrando o ferramen-

tal analitico proposto as caracteristicas singulares do setor alvo da investigacao.

54.1.
Diversidade de atores institucionais

O primeiro aspecto a ser considerado na analise do macro ambiente que cobre

a atividade politica das concessiondrias ferroviarias de carga é a pluralidade de
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atores institucionais as quais se deparam (MECKLING, 2015).

Hé interacdes com o Ministério dos transportes e com a ANTT, pois, obvia-
mente, tratam-se do ministério e da agéncia reguladora do setor de transportes, pas-
sando por orgdos de controle, outros ministérios, associacdes, politicos e comuni-
dades locais. H& uma diversidade grande de stakeholders na execucéo das ativida-
des das empresas ferroviarias.

e Atores governamentais: Ministérios dos Transportes, ANTT, DNIT, VALEC,
EPL.

e Atores governamentais relacionados a intermodalidade aspectos econdmicos -
SEP, SAC, BNDES, Casa Civil /PR, Ministérios da Fazenda e Planejamento.

e Entidades Representativas dos Usuarios, de empresas transportadoras e
embarcadoras, com auxilios das associacfes e sindicatos, as FederagcOes, dentre
outros (DEP-FED-02).

[...] na parte de planejamento, a EPL e o Ministério dos Transportes. Mas vocé
também tem o IPEA. [...] J& na parte de execugdo, vocé tem o ministério, tanto de
planejamento quanto de transportes, que um executa, mas o outro libera recursos.
A\, dentro de cada area vocé tem os departamentos. Na parte de rodovias é o DNIT.
Na parte de ferrovias € a VALEC. Depois, na parte de regulagdo, a ANTT. [...] Deixa
eu ver guem mais... eh... acho que vocé deveria ter a figura de um 6rgédo regulador
gue coordenasse tudo isso. Ndo é regulador, mas coordenador que é o CONIT. Sé
que 0 CONIT nunca se reuniu!!! O CONIT é um conselho de ministros que deveria
se reunir para fazer o alinhamento das agdes, e néo faz! (GER-ASS-16).

[...] n6s entendemos relacGes institucionais como a relagdo com 0s municipios e
governo, governo do Estado e Federal... ai o DNIT, a propria ANTT [...] Como
também, o trato com os parceiros ferroviarios [outras concessionarias] (GER-
CONC-22).

Agora, institucionalmente, n6s temos trabalhado muito com o Governo Federal, na
figura do executivo, ai também na forma do Ministério dos Transportes e na ANTT.
Adicionalmente a isso, nds temos trabalhado também via CADE, por conta do caso
do monopolio e, também, com o TCU, no sentido de verificar algumas legalidades
dentro desse processo (EX-ASS-05).

A ANUT, a associacdo dos usudrios, a ABIFER, logicamente, que é do setor
produtivo, o setor agricola também, as mineradoras, 0s usuarios de uma maneira
geral. Sem duvida nenhuma o Governo, né, o ministério dos transportes, porque é a
entidade responsavel por nos repassar a politica publica que a gente deve
implementar para o setor de transportes. Temos relagdes com o ministério do
planejamento por conta de questdes orcamentarias, enfim... casa civil também. A
secretaria de acompanhamento econémico (SEAE) também interage com a gente, a
SEAE agora foi para a casa civil, se ndo me engano, é do ministério da justica (GES-
ORG-08).

Esta profuséo de atores institucionais, destacando aqueles ligados ao execu-
tivo federal, pode dificultar a coordenacdo na hora de se promover politicas publi-
cas, gerando sobreposic¢des de atuacdo, como também lentiddes e mais burocracia.

E, vocé tem varios atores e essa é a dificuldade de fazer politica no Brasil as vezes,
porque vocé tem uma serie de atribui¢des que sdo delegadas a varios 6rgaos e isso
ndo acontece s6 na ferrovia, acontece em varios setores na hora de se pensar em
politicas publicas no Brasil. O pior é que vocé ndo tem uma boa coordenacdo entre
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esses atores e entre as politicas publicas (GER-ASS-16).

Bom, o principal ator institucional para mim teria que ser o Ministério dos
Transportes! Ele determina politicas. Mas o proprio governo tem muitos atores,
como eu lhe falei. Eles fazem uma verdadeira... ndo responsabilizagdo entre as
partes. Ai, vocé sente a presenca mais forte da ANTT e do préprio TCU (EX-ASS-
21).

Contudo, o ator institucional que parece exercer maior pressao nas atividades
das concessionarias, e, portanto, exigindo recursos e capacidades orientados ao

relacionamento com este ator, é a propria agéncia reguladora.

5.4.2.
Ator institucional mais relevante

Sem duvida nenhuma a ANTT, sem ddvida alguma. Prioridade 01! Se tivesse do
lado deles e se eu tivesse que escolher uma prioridade, para mim seria a Agéncia
(GES-ORG-08).

Segundo Holburn e Vanden Bergh (2004) e Kingsley et al. (2012), em um
mercado politico a empresa focal buscard maximizar seus recursos direcionando
suas estratégias politicas para o principal, ou mais relevante, ator institucional.

Mesmo com a grande variedade de atores institucionais com 0s quais as con-
cessionarias lidam, fica bastante destacado, na percepcao de varios entrevistados, o
papel de protagonista da agéncia reguladora, intensificado a partir de 2010, quando
a ANTT iniciou uma rodada de resolucdes que afetaram mais enfaticamente o dia
a dia das concessionarias.

Bom, eu entrei na companhia em fungéo dessas resolugdes do marco regulatorio de
2011. Quando elas foram publicadas, a [Concessionaria D] sentiu a necessidade de
criar uma area para cuidar disso. Entdo, por conta disso, eu acabei entrando na
companhia (GER-COND-23).

Houve uma mudanca brutal! Mas eu associei isso muito mais ao presidente da
companhia, mas hoje eu percebo que foi motivado por essas resolucbes (GER-
CONC-22).

Até que, quando vocé coloca aqui, se a empresa possui uma estratégia politica
deliberada, pensando pelo lado da presenca dela J[ANTT] aqui dentro e pela
importancia que a diretoria da a ela, vendo-a com outros olhos, eu entendo que sim
(ANA-CONC-14).

Essa presenca mais “forte” da Agéncia tem levado as concessionarias a
adotarem mecanismos para acompanharem mais de perto a atuacdo do Orgédo
regulador, como fica demonstrado pelos depoimentos que se seguem.

Bom, assim, n6s temos dois principais atores, né, diretos, que € o DNIT e a ANTT!
Quem tem mais interagdo mesmo, que é o poder concedente, quem mais d& trabalho
para gente mesmo é a propria ANTT (GER-COND-23).
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O nosso trabalho é todo voltado para as obrigac@es que a gente tem com a Agéncia.
Entdo, diante disso a gente leva multas, a gente tem varias... a gente tem algumas
penalidades ai que ainda ndo se tornaram multas. Entdo, a gente tenta seguir na risca
0 que é definido pela Agéncia (ANA-CONC-14).

Entdo, essa area técnica, que é a minha aqui de regulacdo, nossa equipe na sua
maioria sdo advogados. Vocé analisa normas, ajusta normas, vocé tem uma série de
obrigacdes regulatorias, vocé tem que ficar dando informacéo diéria para a agéncia.
Entéo, vocé precisa de uma equipe para passar e produzir estas informagdes. Entéo,
atuamos passando essas informacdes, que sdo informacgdes regulares, estdo no
contrato de concessdo, informacGes normativas. A ANTT fez uma gama de normas
novas, até contrérias aos contratos, que a gente acaba aceitando e precisa ter uma
equipe para ficar passando... de metas de producdo, acidentes, obras, etc. Entdo é
uma série de informacdes (GER-CONB-20).

N&o se quer aqui afirmar que a ANTT goza de total liberdade e independén-
cia, estando isenta da interferéncia de outros atores institucionais, como o Ministé-
rio dos Transportes e o proprio Governo Federal, até mesmo porque ela segue as
diretrizes do poder executivo. N&o obstante, percebe-se que a agéncia, nos ultimos
seis anos, vem tendo uma postura mais contundente em determinados assuntos li-
gados ao setor ferroviario de cargas, como fica reforcado na percepcéo a seguir.

[...] nesse processo [renovacdo das concessdes ferroviarias] a Agéncia tem tido uma
postura mais firme que eu j& enxerguei em outros processos tdo delicados quanto
esse. Acho que, para minha surpresa positiva, a Agéncia tem tido uma atuagao muito
técnica! Muito técnica e, também, ndo sei porque motivo, a diretoria, essa diretoria
gue ai esta, tem embasado trabalho de maneira técnica (GES-ORG-08).

5.4.3.
Impacto institucional: DNIT, TCU e CADE

Mesmo a ANTT sendo considerada pelos entrevistados como o 6rgao institu-
cional de maior relevancia no dia a dia das concessionarias ferroviarias de cargas e
para 0 emprego das estratégias politicas pertinentes a este setor, outros atores insti-
tucionais foram destacados pelos entrevistados, notadamente o DNIT, 0o TCU e o
CADE, muito em razdo da influéncia que podem exercer em determinados assuntos,

que sao criticos a longevidade das concessionarias.

5.4.3.1.
DNIT

Como fora mencionado no Capitulo 4, ao DNIT (Departamento Nacional de
Infraestrutura de Transportes), por forga da Lei 11.483/2007, foram transferidos 0s

bens mdveis e imdveis, operacionais e ndo-operacionais da antiga RFFSA.
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A importancia dada ao DNIT é percebida nas seguintes declaragdes:

O DNIT tem hoje uma relagdo muito forte também, né. Por que? Porque em 2007,
guando houve a extin¢do da RFFSA, o que aconteceu? Todos 0s bens operacionais,
que sdo aqueles vinculados a prestacdo de servico, passaram a ser de propriedade do
DNIT. Entdo, hoje, a nossa relacdo... que era antes com a inventarianca da rede,
passou a ser com 0 DNIT, nessa parte de conservagéo e preservacdo de bens (GER-
CONC-25).

Deixa eu tentar te contextualizar ai porque o DNIT é um 6rgdo importante. [...]
quando teve a privatizacdo da RFFSA, esses bens que a Rede administrava foram
divididos. Ai, nessa divisdo, vocé tem o DNIT e o IPHAN. Entdo, os bens
considerados de patrimdnio historico, cultural e artistico ficaram com o IPHAN e
aqueles operacionais ou “operacionaveis” ficaram com o DNIT (GER-CONB-20).

Bom, o DNIT hoje é o dono dos bens da concessdo. Nos arrematamos os bens da
RFFSA l4 na década de 1990. A RFFSA, por sua vez, foi extinta e seus bens
passaram a ser propriedade do DNIT. Entdo, hoje o DNIT é o dono da ferrovia, que
é arrendada. N6s fazemos uma analogia bem simples, que funciona assim: O DNIT
é 0 dono da casa, nds somos os inquilinos e a ANTT ¢ a imobiliaria (GER-COND-
23).

A questdo de bens operacionais e ndo operacionais pode gerar davidas. No
sitio eletronico do DNIT, dedicado ao “Patrimonio Ferroviario”, ha a seguinte
explicacéo:

Com isto, o DNIT tornou-se responsavel pela gestdo, em conjunto coma ANTT, dos
bens moveis e imdveis arrendados as concessionarias do servico de transporte
ferroviario de cargas. Além disso, é o responsavel pela guarda e destinacéo dos bens
moéveis e imoOveis ndo operacionais, ou seja, que ndo estdo em uso pelas
concessionarias (DNIT, 2016°?).

Contudo, um entrevistado entende de outra maneira.

Bom, vamos la. Isso traz um pouco de confusdo, porque, para mim, eu
concessionaria, bens operacionais seriam aqueles que estdo dentro do meu contrato,
ndo operacionais sdo aqueles que ndo estdo no meu contrato. Entdo, o DNIT fica
com estes ndo operacionais, ou seja, ndo arrendados (GER-CONB-20).

Acredito que esta Ultima explicacdo seja mais adequada, porque uma conces-
sionaria pode nao estar usando, por exemplo, um ramal da malha por falta de de-
manda, mas nem por isso 0 mesmo deixa de ser operacional, pois esta arrendado e

pode ser utilizado para o transporte de cargas, caso a demanda pelo servico ocorra.

5.4.3.2.
TCU

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem se mostrado um ator institucional

52 Disponivel em: https://189.9.128.64/ferrovias/patrimonio-ferroviario-1/patrimonio-ferroviario.
Acesso: 16/09/2016.
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bastante relevante, notadamente quando se trata de concessdes na area de infraes-
trutura.

Cada vez mais enfraquecidas, as agéncias reguladoras tém encontrado no meio do
caminho um entrave dificil de superar. Nos Ultimos anos, ndo houve nem sequer uma
Unica concessao na area de infraestrutura que nao sofresse forte interferéncia do
Tribunal de Contas da Unido (TCU). A histéria se repete: a cada edital de licitacdo
encaminhado para o aval da corte, uma enxurrada de alteragdes € exigida para que o
leildo seja autorizado e realizado — quase sempre com atraso (ESTADAO, 2016%).

No caso especifico das concessdes ferroviarias, 0 TCU apontou, em auditoria,
uma série de irregularidades no contrato de concessdo da Transnordestina Logistica,
empresa ferroviaria do Grupo CSN (Companhia Siderurgica Nacional). O foco do
tribunal foi uma obra de ampliacdo da malha ferroviaria concedida a Transnordes-
tina, iniciada ha mais de 10 anos, com o auxilio de recursos publicos. Nessa situa-
¢do, 0 TCU atribuiu parte do problema a ANTT, que ndo puniu a concessionaria
adequadamente, mesmo que a empresa nunca tenha cumprido as metas de produgéo
pactuadas em contrato (VALOR, 2016°%).

Parece que o caso da Transnordestina ndo foi o unico envolvendo o TCU e a
ANTT. O tribunal realizou uma auditoria nas agéncias reguladoras de infraestrutura
com o objetivo de avaliar a governanca da regulacdo. O resultado desta auditoria
pode ser acompanhado pelo acordao n° 204/2015 do Tribunal. Das agéncias anali-
sadas, a ANTT foi a que apresentou 0os maiores problemas de governanca, na visao

do tribunal, como ilustra o Quadro 22.

Agéncia | Vacancia | Transparéncia | Planejamento AIR Gestdo de Riscos
ANTT Elevada Ruim Em elaboracao Inexistente Inexistente
ANTAQ Elevada Regular Inexistente Inexistente Inexistente
ANP Média Ruim Em elaboracao Inicial Inexistente
ANATEL Média Boa Em elaboracdo | Intermediario Inexistente
ANAC Baixa Regular Completo Intermedidrio Inexistente
ANEEL Baixa Boa Em elaboragdo | Intermediario Inexistente

Quadro 22 — auditoria do TCU sobre governanga das agéncias reguladoras da area de
infraestrutura. Fonte: TCU (2015)

A Constituicdo Federal®®, em seu art. 71, definiu as competéncias do TCU. O

58 TCU toma lugar das agéncias reguladoras: ajustes pedidos por tribunal em editais vao de questdes
financeiras a qualidade de piso. Por Renée Pereira, O Estado de S.Paulo. Disponivel em: http://eco
nomia.estadao.com.br/noticias/geral.tcu-toma-lugar-das-agencias-reguladoras, 10000027856 Aces-
so: 21/09/16

% TCU diz que governo 'perdeu controle' de Transnordestina e pode anular concesséo. Por Murillo
Camaroto, de Brasilia. 29/02/2016. http://www.valor.com.br/brasil/4458118/tcu-diz-que-governo-
perdeu-controle-de-transnordestina-e-pode-anular-concessao. Acesso: 21/09/16.

55 BRASIL, Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, 5 de outubro de 1988.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm Acesso: 30/10
/2016.
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inciso IV assevera o seguinte:

Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido com o
auxilio do Tribunal de Contas da Unido, ao qual compete:

[...]

IV - realizar, por iniciativa propria, da Camara dos Deputados, do Senado Federal,
de Comissdo técnica ou de inquérito, inspecBes e auditorias de natureza contabil,
financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial, nas unidades administrativas
dos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, e demais entidades referidas no
inciso 1.

Né&o fica claro no inciso IV se seria uma atribuigdo do Tribunal avaliar a
governancga de uma unidade administrativa. Na opinido de alguns juristas, o TCU
vem extrapolando suas atribuigdes.

Na lista de interferéncias que causaram polémica no mercado, estdo a atuagdo do
TCU na fixacao do pre¢o para uso de radiofrequéncia e a posicao sobre a prorrogagédo
de contratos de arrendamento na area de portos, afirma o professor do Departamento
de Direito Pablico da Universidade de Sdo Paulo (USP), Floriano Peixoto de
Azevedo Marques Neto. Ele conta que o impacto do controle do TCU sobre as
agéncias reguladoras virou tema de um trabalho que estd sendo tocado pelo
Observatorio do Controle da Administracdo Publica, grupo regular de extensdo da
faculdade de direito (ESTADAO, 2016%).

A opinido de que o tribunal tem extrapolado suas funcdes é compartilhada
com alguns entrevistados.

E, hoje 0 TCU parece um 6rgdo que regula o regulador! Se na Agéncia vocé tem
pessoas que ndo conhecem o setor, o que dird o TCU! Entdo, quando ele ndo conhece
alguma coisa, ele manda paralisar, ou faz alguma recomendag&o que trava a Agéncia.
E uma paralisia, ela vai tomando conta do Estado. Entdo, hoje um grande problema
da Agéncia é responder ao TCU, até porque ha acorddo do TCU responsabilizando
gestores da Agéncia por contratos feitos no rodoviario, no ferroviario ndo ha, ainda,
e isso esta gerando uma paralisia geral do sistema. Isso é realmente ruim (DIR-
CONC-15).

Existem outros 6rgdos que interagem, mas ndo que a gente ache que deva interagir
tanto, né (risos), que sdo os 6rgdos de controle. Eh... TCU, CGU, Ministério
Publico... ah... enfim... essa galera do controle ai. A gente interage bastante, mas, de
fato, é demais (GES-ORG-08).

Ja nesses Ultimos seis anos, 0 problema maior, e tem sido, a incompeténcia do gestor
publico na elaboracdo de politicas publicas para o transporte ferroviario de cargas.
Tanto para a expansdo da malha, principalmente para a expansao da malha, como a
relagdo com as empresas existentes, que estavam, e estdo produzindo, mas que
sentem dificuldades dos diversos atores da area da tomada de decisdo. Isso abriu
espaco para varios 6rgdos de controladoria, 0 TCU e a propria ANTT, fazendo um
papel além do que era inicialmente proposto (EX-ASS-21).

Bonardi et al. (2006) afirmaram que quando uma agéncia reguladora ndo goza

dos recursos necessarios para produzir informacdes confiaveis para suportar suas

%6 TCU toma lugar das agéncias reguladoras: ajustes pedidos por tribunal em editais vdo de questdes
financeiras a qualidade de piso. Por Renée Pereira, O Estado de S.Paulo. Disponivel em: http://
economia.estadao.com.br/noticias/geral,tcu-toma-lugar-das-agencias-reguladoras, 10000027856 —
Acesso: 21/09/16
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decisdes, ela corre o risco de ter suas decisdes derrubadas por cortes, gerando perda
de legitimidade em sua atuag&o.

Como ficara evidenciado na sequéncia desta pesquisa, a ANTT parece ter sido
a agéncia reguladora federal com mais restri¢cdes e contingenciamentos financeiros.
Por conta disso, ela pode néo ter tido os elementos requeridos para embasar suas
decisdes, gerando questionamentos pelo TCU.

5.4.3.8.
CADE

Por se tratar de um monopolio natural, uma concesséo publica, 0s movimen-
tos estratégicos do setor tém sido feitos com maior cautela.

O fato da existéncia de monopodlios e oligopdlios. [...] Eu acho que ha um
sombreamento de poderes, né. Entdo, vocé tem a figura da prépria ANTT quanto do
CADE (PES-UNI-12).

[...Jn6s temos trabalhado também via CADE, por conta do caso do monopdlio (EX-
ASS-05).

Na compra da ALL pelo grupo Cosan, que atua em VAarios setores como, por
exemplo, agronegocio, energia e transportes, 0 CADE manifestou-se, impondo
restricdes a operacao.

Havia uma preocupacdo por parte dos usuarios da ALL de que a empresa
priorizasse as cargas da Cosan em detrimento as dos outros clientes.

As principais acBes que nds tomamos foram encontros, reuniGes e apresentar
documentos junto aos Orgdos reguladores. Entdo, na ANTT e no CADE,
basicamente. Nds levamos a esses 0rgaos nossos argumentos técnicos para que eles
pudessem aprecia-los e pudessem tomar uma decisdo que pudesse contemplar essas
nossas preocupacdes. Entéo, nos fizemos isso, fruto de um trabalho bastante extenso,
houve muita troca de informacéo e, enfim, foi essa nossa atuagdo (GER-ASS-16).

Em relacdo as restricdes impostas pelo CADE, percebe-se uma sobreposicdo
de atribuicGes entre a ANTT e 0 CADE, como fica destacado na declaracéo a seguir.

Na verdade, 0 que aconteceu nesse caso especifico, nessas restricdes que o CADE
colocou, eh...analisando, assim, bem superficialmente, estavam perfeitas,
conceitualmente perfeitas, mas na pratica serdo dificeis de serem implementadas e
muito dificil de serem acompanhadas pelo proprio CADE. Por que? Porque o CADE
ndo detém corpo técnico, em outras palavras, ndo conhece nada da area ferroviéria
Entdo, terdo muitas dificuldades para acompanhar isso. Aqui, nés temos sérias
duvidas se surtira efeito pratico. Eram restricGes, conceitualmente parecidas que a
gente gostaria de ter colocado a esta operacdo. A ANTT detém hoje instrumentos
regulatorios que seriam capazes de identificar e contornar condutas abusivas por
parte de concessionarias (GES-ORG-08).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

205

Esta sobreposicdo de atores institucionais em questdes de interesse das con-
cessionarias ferroviarias de cargas evidenciam as peculiaridades das implicacdes
estratégicas de natureza politica do setor, reforcando a necessidade de um ferra-
mental que auxilie as empresas a identificarem fatores criticos, tanto internos
guanto externos, ao negocio e compreenderem os inter-relacionamentos entre as

varias partes interessadas e atores relevantes.

5.4.4.
Ambiente regulatério

O ambiente regulatério do setor ferroviario de cargas nacional vem sofrendo
modifica¢bes, com maior énfase, a partir de 2010, época em que foi verificada uma
guinada na postura regulatoria da agéncia reguladora. Ademais, a ANTT é uma
agéncia nova, se comparada com as outras agéncias federais ligadas a area de infra-
estrutura e agéncias operando em outros paises. S&o apenas 14 anos de atividade.

Outro aspecto contribui para a complexidade da atuagcdo da ANTT, o fato dela
regular dois modais de transportes. Apenas o modal ferroviario demanda muito da
atencdo da agéncia, como afirma um entrevistado: “a regulacdo ferroviaria ¢ algo

extremamente complexo” (ESP-UNI-07).

5.4.4.1.
“Excesso de regulagao”

Os entrevistados das concessionarias enfatizaram o fato de que nos ultimos
anos a ANTT tem editado muitas resolugdes e cobrado mais informacgdes por parte
das concessionarias.

Como eu falei, € um ambiente bastante regulado, tanto do ponto de vista da
quantidade de resolucdes, mas, também, do grau de profundidade das resolucdes, e
ai isso tem um aspecto duplo. Isso decorre de uma qualificagdo maior, que a Agéncia
veio adquirindo ao longo do tempo e aumento do quadro de funcionérios. Mas por
outro lado, temos uma cultura de normatizar as coisas em excesso (EX-ASS-19).

Ha um excesso de regulacdo! VVocé precisa ter um setor com 20 pessoas, obviamente
gue ndo temos ainda isso, mas para atender toda a demanda que eles querem (ANA-
CONA-24).

Isso é complicado de eu avaliar também, porque quando eu passei para essa area
regulatéria no meio desse processo de mudanca de postura regulatoria da ANTT.
Mas uma coisa que me surpreendeu muito é o tamanho da interferéncia da ANTT
em nosso dia a dia cara!!! Eu ndo imaginava que era um negécio tdo grande (GER-
CONC-22).
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Ela tenta colocar muita regra, muita coisa... acaba perdendo a mdo em alguns
momentos, criando resolucdes que geram obrigacBes para as concessionarias, que
nem mesmo ela consegue fazer o controle disso depois. Isso acaba gerando um
trabalho, um gasto de energias grande por parte das concessionarias, das ferrovias,
gue geram custos na adequacdo de processos, adequacdo de sistemas para
corresponder as expectativas no atendimento dessas resoluc@es! [...] isso acaba
fazendo com que a concessiondria tenha que dispensar um recurso que, finalmente,
ndo € infinito, é escasso. [...] N6s temos exemplos ai de excesso de regulamentagdo
em alguns pontos e falta de regulamentacdo em outros (GER-COND-23).

Firmas em ambientes muito regulados tendem a se envolver mais em estraté-
gias politicas (LUX et al., 2011), pois custos sdo gerados para atender as normas da
agéncia reguladora, bem como a edicdo de alguma norma pode impactar, por
exemplo, as receitas a empresa (HILLMAN et al., 2004).

Como destacaram Mahon e Murray (1981), quando ha uma mudanca na pos-
tura ou politica regulatoria do 6rgao regulador, isto impele mudancas também nas
empresas por ele reguladas, notadamente na postura estratégica destas, que passam
a considerar, de maneira mais significativa, o ambiente regulatério e institucional.
Ademais, um conjunto de habilidades politicas e de rela¢cBes governamentais devera
ser desenvolvido pela empresa.

Como o ambiente regulatério fica mais incerto, pois houve uma mudanca na
postura de atuacdo do regulador, o nivel de previsibilidade das a¢bes do érgéo di-
minui. Desta forma, as empresas passam para um estado de “alerta” e agem de ma-
neira “antecipatoria” (MAHON; MURRAY, 1981; KINGSLEY et al., 2012).

A empresa se preparou para ser um OFI [Operador Ferroviario Independente]. Por
mais que tenhamos o monopo6lio e um contrato, a empresa entendeu que ndo iria
conseguir continuar com o monopdlio. Entdo, ou vocé ia no novo modelo ou vocé
vai acabar. VVocé se prepara antes para a nova mudanca [...] ela [a empresa] tem que
se preparar antecipadamente (GER-CONB-20).

Eles ficam ali o tempo todo avaliando os cenarios, vendo o que pode mudar ou néo,
verificando os impactos, né... influenciando de maneira antecipada junto ao
regulador (ESP-UNI-03).

Estes fatores antecedentes a atividade politica das concessionarias ficam bas-
tante explicitos nas entrevistas, quando ha referéncia a criacdo de areas regulatérias
em funcéo do crescimento de resolucdes e obrigagdes impostas pela agéncia. Con-
tudo, muitos dos entrevistados consideram que suas areas ainda sdo pequenas para
responder mais satisfatoriamente ao ambiente regulatério. A seguir alguns depoi-
mentos que expressam afirmacéo.

Acredito que facamos, sim, um trabalho muito eficiente, muito bem elaborado.
Conseguimos responder o que for necessario com qualidade. Agora, talvez, se
tivéssemos uma equipe um pouco maior, poderiamos trabalhar de uma maneira um
pouco mais estratégica, um pouco mais na questdo de pré-atividade, porque ainda
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somos muito reativos (GER-COND-23).

Hoje temos uma area de relacdo institucional, para colocar nossas ideias, 0
entendimento da companhia. Embora nossa area seja muito pequena, eu, por
exemplo, acho que deveriamos ter mais pessoas. A gente tem um especialista em
relacionamento institucional e tem a area de regulatério que é mais técnica, mas
acaba tendo esse relacionamento institucional, porque a gente tem uma &rea de
relacionamento préopria muito pequena (GER-CONB-20).

A percepgéo do entrevistado GER-CONB-20 traz uma constatagdo impor-
tante. A area responsavel por questdes regulatorias faz as vezes de relagdes institu-
cionais ou governamentais. Ou seja, uma area mais técnica, responsavel pelo cum-
primento de regras e obrigacOes regulatorias da empresa, também se relaciona ins-
titucionalmente, ou politicamente, com o 6rgédo regulador.

De certa forma, esta postura coaduna com a linha de observagéo de Bonardi
et al. (2006), em que setores muito regulados, o pessoal dedicado a area de regula-
cdo assume outros papeis, dentre os quais o de relacionamento institucio-

nal/governamental.

5.4.4.2.
Maturidade da agéncia reguladora

A ANTT é uma das agéncias reguladoras mais jovens, com a responsabilidade
de regular dois modais de transportes, que sdo o rodoviario e o ferroviario. Dois
modais de transportes que competem entre si, mas também se complementam. Isso
por si s6 ja confere a ANTT uma complexidade adicional quando comparada as
outras agéncias de regulacdo, cujo foco de atuacdo € mais especifico.

Na opinido de varios entrevistados, a Agéncia passa por um processo de ama-
durecimento positivo, muito em razéo da realizacdo de concursos, resultando na
contratacdo e ampliacdo de quadros técnicos, que comegcam a conquistar posicdes
de destagque na Agéncia.

Entdo, do ponto de vista regulatério, que eu acho que é meio novidade no setor,
porque a ANTT ainda € uma agéncia nova, esta se estruturando, que, portanto, ainda
tem muito a se aprimorar (DIR-CONC-15).

Se a gente pensar que a propria ANTT ndo é um Orgdo tdo antigo assim. Noés
percebemos que a ANTT ainda € um 6rgdo em evolucdo (EX-ASS-21).

O dialogo com a agéncia, e quando eu digo dialogo eu falo de dialogos técnicos
mesmo, reunides de trabalho, processos de participacéo social, ao meu ver eles tém
amadurecido, ela tem conseguido escutar um pouco mais o setor (EX-ASS-19).

Entdo, eu acompanho a atuacdo da Agéncia desde de sua fundagdo. Eu posso dizer
para vocé que o ganho, o amadurecimento regulatério, 0 amadurecimento como
instituicdo &, assim... enorme! (GES-ORG-08).
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A ANTT, desde a sua criagdo em 2001, vem trabalhando na direcdo de sua
consolidacdo e aperfeicoamento dos instrumentos de qualidade reguladora. E o caso,
por exemplo, da Deliberagdo n° 85, publicada em 23 de marco de 2016, que dispde
sobre a Andlise de Impacto Regulatorio (AIR) a ser realizada no &mbito da ANTT
(DEP-FED-02).

A adocdo da Analise de Impacto Regulatorio (AIR) foi uma das recomenda-
¢cOes do TCU a ANTT, resultado da auditoria sobre o processo de governanga da
Agéncia, e também uma solicitacdo de representantes do setor.

Uma questdo que a Agéncia recentemente tornou obrigatoria, que era uma coisa que
sempre foi um pedido nosso, foi a adogdo da avaliagdo de impacto regulatério, que
é um instrumento consagrado em alguns paises (EX-ASS-19).

A Analise de Impacto Regulatorio (Regulatory Impact Analysis — RIA) é um
conjunto de instrumentos para avaliar os efeitos positivos e negativos de propostas
de resolucdes ou outros dispositivos normativos dentro do escopo da regulagéo. Sua
adog&o por 6rgdos reguladores vem crescendo em muitos paises (OECD, 2016°').

Na avaliacéo de alguns entrevistados, o amadurecimento da ANTT deve-se,
em grande parte, a melhora de seus quadros técnicos.

Vocé comeca a ter de 2010 para c& um embrido de um corpo técnico realmente
independente, com capacidade e qualificado para regular o setor (DIR-CONC-15).

O corpo técnico da ANTT hoje é muito forte. Posso Ihe dizer que hoje nas fungdes
de gerencia e superintendéncia, 90% desses cargos sdo ocupados por funcionarios
de carreira da ANTT. Isso é um ganho, isso & um avanco, isso é 6timo (GES-ORG-
08).

O quadro técnico é muito bom. Um quadro de pessoas concursadas. Em todos os
niveis (DIR-CONB-11).

O pessoal da ANTT foi renovado. Todo mundo tem doutorado, mestrado. Entéo, é
uma equipe muito boa (CON-CEN-27).

Apesar do reconhecimento de que houve uma melhora do quadro técnico da
Agéncia, alguns entrevistados acreditam que a ANTT ainda precisa adquirir mais
conhecimento na area ferroviaria.

Porque eles... o pessoal da ANTT... acho que falta uma expertise la dentro de
conhecimento profundo ferroviario (CON-FOR-28).

Se vocé pegar 80% das atividades da Agéncia hoje, elas estdo focadas no setor
rodoviério e apenas 20% voltadas para ferrovias. Entdo, da mesma forma que vocé
tem as atividades muito focadas na rodovia, vocé tem o capital humano também
muito focado em rodovia e pouco focado em ferrovia. O que isso acarreta? 1sso
acarreta uma dificuldade de regulacdo de fato, de pessoas que conhegam o setor, que
saiam de Brasilia, que andem nos trens, que entendam a operacdo ferroviaria (DIR-
CONC-15).

O setor rodoviario prevalece l4 dentro. Ela estd devendo a criagdo de um marco
regulatorio para o setor ferroviario de maneira mais transparente e clara (EX-ASS-

57 Disponivel em: http://www.oecd.org/gov/regulatory-policy/ria.ntm Acesso: 21/09/2016.
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21).

Quem entende de ferrovia somos nds, a ANTT ndo entende! A ANTT esta
aprendendo ferrovia com a gente (GER-CONC-22).

Essa falta de conhecimento mais profundo sobre o transporte ferroviario pode
gerar algumas dificuldades para o 6rgéo regulador. Uma dificuldade pode ser que a
Agéncia fique mais propensa a editar normas que fogem da realidade ou necessida-
des do setor, gerando insatisfacfes, tanto dos concessionarios quanto de usuarios
do transporte ferroviario. Outra dificuldade, importante, é a assimetria de informa-
cdo, uma vez que a Agéncia, tendo pouco conhecimento técnico, pode ficar mais
propensa a captura regulatoria e dependente das informacGes passadas pelos regu-
lados.

Outro aspecto relatado por entrevistados vinculados as concessionarias € a
falta de padronizacdo dos fiscais de campo. Segundo aqueles entrevistados, a fisca-
lizacdo fica a mercé da discricionariedade do fiscal, o que acaba gerando multas e
inseguranca quanto a adocao de praticas rotineiras.

A ANTT ndo tem uma regulamentacdo especifica para dizer quais sdo os parametros
corretos de seguranca e de operacdo da via permanente da ferrovia. Entdo, o fiscal
tem dentro da cabega dele o que ele acha que é correto! [...]. Ele identifica ndo-
conformidades que estdo na cabecga dele. Porque € o que o fiscal acha... isso é
completamente discricionario [...]. Isso gera um oficio da ANTT para mim [...]. Se
eu ndo apresentar um relatério conclusivo dizendo, olha melhorei, arrumei tudo que
vOceé queria... se eu ndo fizer isso no prazo, o fiscal vai te dar uma multa! Ele alegara
que néo foi atendida a determinagéo dele (GER-COND-23).

Vou te dar um exemplo: a fiscalizagdo que nos sofremos é dividida por [trechos]. O
[trecho A] tem um fiscal e o [trecho B] tem outro fiscal. Nao é possivel que um fiscal
da Agéncia tenha predilecdo por uma metodologia de agdo diferente de outro, né?!
Entdo vocé cria... vai criando acOes corretivas personalizadas de acordo com a
vontade dos fiscais. Vocé ndo tem uma metodologia definitiva (DIR-CONC-15).

N&o se pode verificar se os fiscais da ANTT agem discricionariamente ou se
trata de uma visao de quem é cobrado para adequar aos padrdes estabelecidos pela
fiscalizacdo. Mas € fato que o volume de multas da Agéncia deu um salto conside-
ravel de 2009 para 2014. Em 2009, expediram-se 73 “notificagdes as Concessiona-
rias para solucionar as deficiéncias constatadas nas inspe¢des técnicas e operacio-
nais” (ANTT58, 2009, p. 62). Ja em 2014, foram emitidas 132 “Notificagdes de in-
fracdo” ou “Autos de infracdo” e mais 163 “Notificacdes de Aplicagdo de Penali-

dade (NAP)” (ANTT, 2014, p. 58).

%8 Relatorio Anual 2009 / Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, ano 8, n.° 04: ANTT, 2010.
Disponivel em: http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4880/Relatorios Anuais.html#lista.
Acesso: 16/11/2016.
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5.4.4.3.
Independéncia e interferéncia politica na agéncia reguladora

Para mim, soa estranho voceé ter uma agéncia sobre a tutela do Governo. Entéo, ainda
ndo temos agéncias que atuam com a autonomia e independéncia necessarias para
cumprirem seu papel com maior desenvoltura (PES-UNI-12).

Apesar da agéncia reguladora ter assumido um papel mais contundente e in-
cisivo no setor ferroviario de cargas nos ultimos seis anos, editando resolucgdes que
movimentaram bastante as concessionérias, 0s usuérios de cargas e as associa¢oes
de classe, ela ainda sofre com restricGes orcamentarias e legitimidade de sua dire-
toria, que, além de constantes cargos vagos de direcdo, vinha sendo ocupada por
diretores interinos.

O Governo Dilma, que insiste em esvaziar os colegiados, deixando os cargos de
comando vazios. Dessa forma, todo o comando acaba ficando a cargo dos
ministérios. [...] Os mandatos dos diretores chegam ao fim e novos membros
demoram muito a ser indicados. A diretoria deveria ser composta por cinco pessoas,
um diretor-geral e quatro diretores. Hoje somente trés estdo preenchidos. Com o
colegiado incompleto, as decisdes levam muito tempo para serem tomadas.
Percebemos, com essa atitude, uma tentativa de desmoraliza¢éo da Agéncia (DEP-
FED-02).

A ANTT € uma das agéncias que mais teve vacancia e diretores interinos. [...] No
caso da ANTT, por ela ser mais jovem, ela sofre muito mais com isso, porque ela foi
criada no final de um governo e, na verdade, ela comecou em outro, que hunca gostou
dessa coisa de agéncia independente (ESP-UNI-03).

A ANTT é uma das mais recentes, né. E uma agéncia que sofreu muito com a questio
de diretores interinos, sem mandato, que ficaram muito tempo na posi¢do de direcdo
(ESP-UNI-07).

Em julho de 2016, o entdo Presidente em exercicio, Michel Temer, enviou
dois nomes para integrar a diretoria da ANTT. Até entdo, o organograma da
Agéncia, disponibilizado em seu proprio sitio eletrbnico, contava com apenas trés

diretores, o geral e mais dois (Figura 35).

Composic¢do da Diretoria ANTT Composicdo da Diretoria ANTT
Setembro de 2016 Junho de 2016

Diretor Geral (DG) - Diretor Geral (DG) -

ST i
~ Ocupado (DSL) | | Ocupado (DsL) |
| ocupado (oMY) -~ ocupado (OMY) |
- Ocupado (DEB) - w0 |

' Ocupado (DMR) | . weo |

Figura 35 - Ocupacéao da diretoria da ANTT
Fonte: ANTT (2016)%°

% Estrutura organizacional da ANTT. http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/47396/
Estrutura_Organizacional.html Acesso: 23/09/16.
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A questdo da restrigdo orcamentaria, ou contingenciamento de recursos, tam-
bém foi relatada pelos entrevistados como um fator que dificulta a independéncia
da agéncia.

Uma dificuldade importante é que ela sofre com o contingenciamento de recursos
muito forte. Entdo, mesmo que ela faca fiscalizagcBes importantissimas, mesmo que
a propria fiscalizacdo que ela faga gere recursos, esses recursos ndo sao revertidos
para ela diretamente. Entéo, acaba que essa dificuldade se torna um limitador muito
grande para o que ela necessita fazer (GER-ASS-16).

A Agéncia, mais uma vez, com uma restricdo orcamentaria muito grande, ela esta
muito contingenciada, 0 que acaba a cada dois meses a gente fica sabendo o que a
gente vai ter para sobreviver para os proximos dois meses. N6s ndo conseguimos
implementar projetos da forma que gostariamos, e eu acho que isso que vem
travando um desenvolvimento maior da Agéncia (GES-ORG-08).

A falta de recursos € um aspecto critico para uma agéncia reguladora. Além
de impactar na qualidade das resolucGes, pois ndo ha disponibilidade financeira
para, por exemplo, contratar estudos técnicos mais refinados, impele diretamente
na fiscalizacdo do setor. Como consequéncia, isso pode deixar a Agéncia mais sus-
cetivel a captura regulatoria.

Outro aspecto que foi destacado por varios entrevistados, que impacta direta-
mente na independéncia de um 6rgéo regulador, é a interferéncia politica. Esta in-
terferéncia se da, especialmente, na visdo dos entrevistados, pela nomeacao politica
para cargos de direcdo, ndo levando em conta aspectos técnicos como requisitos
para o cargo. Somada a promocao de vacancia de cargos de direcdo e diretores in-
terinos, os entrevistados alegam que a interferéncia politica também se da por meio
de uma pressdo direta do Governo.

A Agéncia sofre com diversas dificuldades. A primeira delas é que vocé nem sempre
tem a nomeagao de pessoas técnicas para cargos de dire¢do (ESP-UNI-07).

Eu acho que as agéncias reguladoras foram loteadas, elas perderam sua funcdo de
suporte, de regular e criar uma estabilidade de regras ... 0 Governo passou por cima
das agéncias reguladoras na verdade. Agora as agéncias precisam ser mais
autdbnomas, com corpo técnico, precisam sofrer uma verdadeira reforma (PES-UNI-
04).

Assim, de maneira geral, eu diria que a ANTT tem melhorado, mas precisa melhorar
muito, se transformar realmente em uma agéncia independente. Mas esse é um outro
problema, é um problema politico, de politizacdo das agéncias e que acaba criando
dificuldades na sua prépria atuagdo (EX-ASS-05).

Entdo, assim, eu acho que o conceito original das agéncias foi bem pensado, um
6rgdo com poder independente, um corpo mais técnico, mas isso ai a gente sabe que
mudou um pouco ao longo do tempo, né?! (GER-CONB-20).

Das coisas realmente relevantes, ou das coisas em que o Governo tivesse um
posicionamento e um objetivo maior, havia sim, e ha, uma influéncia direta e
complicada de administrar aqui (GES-ORG-08).
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Entdo, comecaram a pescar pessoas de outros setores publicos, ministérios da
fazenda, planejamento, transporte, etc. Os diretores eram indicados por politicos...
deputados, senadores e quem fosse assim. Isso tirou um pouco do foco. [...] A
atuacdo da agéncia, em vez de olhar de uma maneira muito profissional, virou muito
para o lado politico isso ai. Atender interesses de determinado Estado, atender
interesses de determinado setor partidario, isso prejudicou muito o objetivo da
Agéncia (GER-CONC-25)

O que eu percebo é o seguinte: ela ndo tem a independéncia necessaria. Eles ndo
tém! H& muita interferéncia politica... tanto do executivo quanto do legislativo em
cima da ANTT. Tem muita!!! Isso € um problema grave (CON-FOR-28)

Mesmo a Agéncia tendo dificuldades para exercer suas atividades de forma
mais autbnoma, alguns entrevistados acreditam que a Agéncia melhorou no aspecto
de independéncia. Isto fica mais saliente em relacao ao processo de pedido de pror-
rogacao de contratos de concessdo protocolados pelas empresas ferroviarias junto
a ANTT. Sobre o processo de prorrogacdo dos contratos, o Capitulo 7 trata com
maior profundidade.

Mas a nivel de agéncia reguladora, tivemos um impacto zero, porque gracas a Deus,
a ANTT ndo é indica¢do por partido, entendeu?! (GER-COND-23).

E a gente sente na ANTT muita autonomia para executar as politicas publicas. Para
mim é bastante tranquilo isso. A ANTT hoje atua livremente, como um 6rgao
regulador mesmo, ela tem essa liberdade... quando ela atua, né, assim, como usuaria,
como regulada, a gente sente que a ANTT atua com bastante liberdade, ela segue as
diretrizes: né, do poder executivo, por meio do ministério dos transportes (DIR-
CONB-11).

Ela estd construindo uma independéncia maior comparado com o seu passado. [...]
Mas se vocé esta querendo saber como esta hoje, ainda ndo é o ideal do modelo de
tecnicismo. Ainda impera algumas questdes politicas e uma dependéncia do governo
central. Mas posso lhe assegurar que muito menos do que o passado e,
principalmente, agora com o projeto de renovacao, ela depende cada vez menos
desse processo politico (DIR-CONC-15).

Em relacdo a forma de abordagem, ou pressao, que as concessionarias fazem
junto a agéncia, na defesa de seus interesses, um entrevistado acredita que seja em
uma postura mais técnica e que a pressao politica € feita em outros atores instituci-
onais, 0 que acaba reverberando na Agéncia.

Eu percebo essa interferéncia de forma muito clara. Eles fazem essa interferéncia, as
empresas, da seguinte forma:

O corpo técnico da ANTT hoje é muito forte. Posso lhe dizer que hoje nas fungdes
de gerencia e superintendéncia, 90% desses cargos sdo ocupados por funcionérios
de carreira da ANTT. Isso é um ganho, isso é um avanco, isso é 6timo. Porém, a
diretoria, ela continua vulneravel.

Entéo, assim. O mercado ele tem pudor, vamos dizer assim, ele tem receio de vir e
fazer a pressao direta aqui dentro. N6s temos um didlogo muito bom com eles do
ponto de vista técnico. Entdo, a gente se relaciona muito com o mercado no bojo da
agenda regulatoria.

Mas o0 mercado... o setor regulado néo faz a pressdo aqui dentro. Ndo tem ambiente
para isso. Quando ele quer fazer uma pressdo mesmo, quando a coisa realmente o
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interessa, que € caro para ele, a pressdo é triangulada, né. Ele faz presséo no Governo,
ele faz pressdo no legislativo, e essa pressao rebate aqui dentro via diretoria. E uma
diretoria que ndo € tdo forte, ela ndo rebate... as vezes ela rebate, mas nédo é tao forte
para lidar com essa pressdo (GES-ORG-08).

Essa declaracdo demonstra que mesmo as concessionarias, na percep¢do dos
de alguns entrevistados, considerando a ANTT como o ator institucional mais
significativo, esta ndo é o alvo exclusivo de estratégias politicas.

Como afirmaram Holburn e Vanden Bergh (2004) e Kingsley et al. (2012),
ndo necessariamente o alvo de uma estratégia politica serd o principal fornecedor
de uma determinada politica publica ou decisdo politica de impacto para o setor.
Dependendo do assunto, do momento e da questdo, as empresas se organizardo de
tal forma que a pressdo no érgdo regulador seja indireta e mais contundente.

O fato é que, como observaram Fernandez-i-Marin et al. (2016), um 6rgéo
regulador ndo é totalmente independente. Até mesmo porque, se assim o fosse, po-
deria gerar descompassos entre a politica e as diretrizes estabelecidas pelo governo.
O que deve ser investigado € o quao independente o 6rgao regulador é? Isso depen-
dera de fatores como cenario politico do pais, a sua cultura, a estabilidade das suas
instituigdes, o setor regulado, dentre outros.

O que sugerem os depoimentos de varios entrevistados é que o nivel de inde-
pendéncia do 6rgado regulador do setor ainda estd aquém do necessario.

Para a ANTT exercer suas funcdes de maneira mais efetiva ela requer mais
recursos e menos interferéncia politica. Contudo, mesmo diante destas adversida-
des, fica evidenciado que nos ultimos seis anos, com a posse de servidores concur-
sados e com profissionais de perfis mais técnicos em cargos de comando, a Agéncia
vem atuando de maneira mais significativa no setor ferroviario de cargas, com a
edicéo de resolucdes que levaram as concessionarias a repensarem seu posiciona-
mento junto a Agéncia.

Eu acho que da parte do setor ferroviario, também de 2010 para ca, deu na
consciéncia que ndo era mais aguela farra do boi que funcionou nos primeiros anos
de concessdo. Que era, vamos dizer assim, ndo existia quem regulasse (DIR-CONC-
15).

54.4.4.
Assimetria de informacéo

A assimetria de informacéao é uma falha de mercado significativa para o 6rgdo
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regulador. Ela pode implicar em edi¢cdes de normas ndo condizentes com a reali-
dade, atrapalhando a eficiéncia e qualidade de atuacdo da agéncia reguladora, bem
como tornando-a mais suscetivel ao fendmeno da captura regulatoria.

Orgaos reguladores com maior acesso a recursos, sejam financeiros, técnicos
ou de conhecimento, s&0 menos sujeitos a assimetria de informag&o. De certa forma,
agéncias reguladoras com menor disponibilidade de recursos terdo menos condicao
de gerar informacéo, realizar fiscalizacbes e prover conhecimento, passando a de-
pender mais dos entes regulados para geracdo de informaces (BONARDI et al.,
2006; FREMETH; HOLBURN, 2012).

A falta de recursos € alegada como uma das principais causas da assimetria
de informacéo entre a ANTT e seus entes regulados, de acordo com as declara¢cdes
que se seguem.

No entanto, ainda esta muito longe do desejavel. Acho que temos uma luta muito
grande a vencer em relacdo a assimetria de informag&o, e ai nds esbarramos em
questdes de recursos mesmo. Méo de obra, mdo de obra especializada, quanto a
recursos técnicos. (GES-ORG-08).

H& uma assimetria de informagéo muito grande entre as concessionérias e a Agéncia,
gerando a possibilidade de um comportamento oportunista nesse momento. Entdo, a
Agéncia, de modo geral, ela... as informacdes que ela tem sdo aquelas informagdes
que a concessionaria passa para ela! (ESP-FUN-30).

A assimetria de informagdo sempre vai existir. Ai eu acho que, deve-se evitar ao
maximo possivel a probabilidade de o 6rgdo regulador ter de ir que negociar com o
concessionario (ESP-FUN-13).

Além da incapacidade de gerar informacdes por fontes proprias ou, por exem-
plo, por meio de contrato com empresas especializadas, os entrevistados destacaram
outro problema em funcdo da falta de recursos da Agéncia, que é o problema da
fiscalizacdo. Por falta de fiscalizacdo, a Agéncia ndo tem como confrontar as infor-
macdes passadas pelas concessionarias, nem tdo pouco gerar dados préprios com
base naquela fiscalizacdo, seja na fiscalizacdo dos ativos seja na fiscalizagcdo con-
tabil-financeira.

Na perspectiva de alguns dos entrevistados, uma consequéncia importante da
falta de fiscalizacdo por parte da Agéncia é que ela ndo pode intervir em conflitos
de interesse entre 0S USUArios e as concessionarias.

Os usuarios ficam receosos em serem retaliados pelo concessionario caso fa-
cam alguma reclamacéo junto a Agéncia. Como a Agéncia ndo tem uma fiscaliza-
cao mais eficaz, segundo alguns entrevistados, entéo, ela ndo consegue verificar se

0 concessionario esta fazendo abuso de poder econdmico.
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A fiscalizacdo, na minha forma de ver, é o ponto mais falho disso tudo.

[...]

Entdo, o que esta na lei, 0 que estd no contrato e 0 que acontece na pratica ha uma
distancia enorme. Um dos motivos para essa distdncia enorme é a falta de
fiscalizacdo! Por conta de n motivos essa fiscalizagdo ndo ocorre. Um deles é a
reclamacdo do embarcador se tornar publica ((ESP-UNI-17).

Finalmente, quanto aos conflitos ai existe uma certa divisdo de agdes. Por eles
atuarem em um modelo de monopdlio, a grande maioria tem medo, medo, receio de
levar problemas a Agéncia pelas retaliacdes que as concessionarias podem fazer com
eles. Ai, o usuério ndo leva o problema e ai, claro, a ANTT ndo atua no problema
(EX-ASS-05).

Contudo, na visao de um entrevistado a agéncia reguladora atua na defesa dos
interesses dos usuérios também, protegendo-os quando for o caso.

Mas eu acho que hoje o usuario tem sim na Agéncia um apoio... né. Ele pode se
socorrer da Agéncia... quando se vé absolutamente ndo atendido pela concessionaria
(GES-ORG-08).

A questdo do desrespeito ao direito de passagem e trafego mutuo por parte
das concessionarias também é colocada como responsabilidade da falta de fiscali-
zacdo da agéncia reguladora.

Segundo a o art. 2, inciso VI e IX, da Resolugdo 3.695 de julho de 2011,
entende-se como direito de passagem e trafego mutuo ferroviario o seguinte:

Art. 2° Para fins desta Resolugéo, considera-se:

[...]

VI - direito de passagem: a operagdo em que uma concessionaria, para deslocar a
carga de um ponto a outro da malha ferroviaria federal, utiliza, mediante pagamento,
via permanente e sistema de licenciamento de trens da concessionaria em cuja malha
dar-se-a parte da prestagdo de servico;

[...]

IX - trafego matuo: a operagdo em que uma concessionaria compartilha com outra
concessionaria, mediante pagamento, via permanente e recursos operacionais para
prosseguir ou encerrar a prestacdo de servigo publico de transporte ferroviario de
cargas;

De maneira resumida, no caso do direito de passagem, uma composic&o,
dotada de uma locomotiva e vagdes de uma concessionaria ou de um Operador
Ferroviario Independente (OFI), empresa que opera sob uma malha, mas ndo é o
arrendatario da mesma, cruza ou percorre a malha de outra concessionaria. Ja no
caso do trafego mutuo, aguela mesma composicdo € descarregada e carregada em
uma outra composi¢do, agora pertencente a concessionaria por onde o trem esta
passando.

No caso do direito de passagem, o calculo da cobranc¢a é muito obscuro, a impressao
que eu tenho é que as empresas ddo uma forcada de barra para ndo dar passagem
para as outras. [...] Ela alega que ninguém pode passar ali, porque ela usa muito. Mas
ninguém faz essa conta direito. Ela vai alegar que passando mais trem vai desgastar,
depreciar mais a linha, e vai mesmo, por isso ndo pode deixar mais ninguém passar,
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s6 que ninguém faz conta direito, de quanto custa deixar alguém passar. (ESP-UNI-
03).

Mas, agora, na pratica isso quase ndo acontece. Elas criam uma série de empecilhos
ali no dia a dia, que na pratica elas ndo ddo o direito de passagem para as outras,
salvo algumas excec¢des muito pontuais (ESP-UNI-17).

Outro aspecto destacado por alguns entrevistados como consequéncia da
assimetria de informacdo é a incapacidade de a agéncia reguladora estabelecer
valores de tarifas para o servigo publico do transporte ferroviario de cargas mais
condizentes com a realidade do setor.

Também, um ponto destacado por alguns entrevistados foi em relacdo ao
preco das tais operacOes acessorias, que sdo operagdes como, por exemplo, carga e
descarga de materiais.

O contrato de concessdo firmado com as concessionarias e 0 poder
concedente estabelece teto apenas para a tarifa referente a prestacdo do servico, que
é o transporte propriamente dito, mas nédo para as operacoes acessorias.

CLAUSULA SETIMA — DAS TARIFAS

§ 1° - A CONCESSIONARIA podera cobrar, pela prestacio de servico, as tarifas de
seu interesse comercial, respeitados os limites maximos das tarifas de referéncia
homologadas pela CONCEDENTE.

8§ 2° - As operagOes acessorias necessarias a prestacdo do servigo, tais como carga,
descarga, guarda do produto e outras, serdo remuneradas pela cobranca ao usuario
de taxas adicionais, estabelecidas pela CONCESSIONARIA, que ndo constituirdo
fonte de receita alternativa.

Como o contrato ndo é muito claro em relacdo as operacdes acessorias, e a
Agéncia ndo tem 0s recursos necessarios para obter dados e informacgdes mais
préximos da realidade, isso causa uma elevagdo no custo do transporte ferroviario
de cargas, em especial para usuarios de menor poder de barganha.

O que se intensificou depois foi 0 uso de tarifas acessorias. Isso aparentemente
ocorreu e esta fora do que a ANTT consegue regular. Porque € um varejo muito
grande e o problema da assimetria de informacdo aumenta nesse caso (ESP-FUN-
13).

Nessa questdo, vocé ainda adiciona outro fato, que é uma dificuldade enorme ao
acesso de uma planilha de custos ferroviarios confiavel, diferentemente no que vocé
observa no rodoviario, em que planilhas de custos vocé tem a vontade ai. Entdo, a
pratica ainda é essa. D&-se um desconto em cima do valor do frete rodoviério
correspondente, né. (PES-UNI-12).

Porque quando vocé olha a planilha do cara e fala — olha aqui, meu frete estd bem
abaixo do teto. Mas quando vocé olha essas taxas extras e o frete total, vamos dizer
assim, vai para valores muito elevados. Entdo, € mais um furo de regulacdo que
permite o abuso de mercado (ESP-UNI-17).

E aquela coisa. A ANTT tem |4 a tabela de precos... fretes. Mas acontece que o frete
real é aquele negociado, que é dificil de se determinar (CON-CEN-27).
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Alguns entrevistados também acham que no processo de pedido de
prorrogacdo das concessdes, feito por algumas concessionarias, a assimetria de
informacao é consideravel.

Entéo, ela ndo tem uma fonte propria, digamos, de informagdes que permita reduzir
essa assimetria ou a Agéncia discutir em maior igualdade de condi¢bes com as
concessionarias (ESP-FUN-30).

[...] s6 que ai tem o problema da assimetria de informagao! Claramente o prazo que
elas devem estar negociando para a renovacao é muito superior ao necessario para
viabilizar esse investimento. Além disso, eu acredito, que alguns investimentos ela
faria sem necessidade de extensdo (ESP-FUN-13).

Entéo, esse é um fato concreto. A Agéncia tem dificuldade de realizar fiscalizacGes
para se assenhorar mais na hora de negociar esses contratos (ESP-FUN-30).

O Capitulo 6 discutirh em maiores detalhes o pedido antecipado de
prorrogacdo das concessdes realizado por algumas concessionarias.

Como ficara evidenciado por argumentos apresentados no Capitulo 6, o
processo de renovacdo das concessdes sofre, também, por pressées do governo
federal, que estd necessitando de investimentos de setores econdémicos no curto
prazo.

Somada a assimetria de informacdo alegada por alguns entrevistados e a
pressdo exercida pelo governo, pode-se promover um processo acelerado,
mantendo os problemas do contrato atual de concesséo e deixando margem para
que 6rgdos de controle questionem a decisdo do 6rgdo regulador.

54.5.
Fatores Econbmicos

“O setor ferroviario € um setor que tem um indice de complexidade alto,
necessidade investimento muito elevado e um retorno no longuissimo prazo” (ESP-
UNI-07).

A atividade ferroviaria exige volumosos recursos. Investimentos em material
rodante, como locomotivas e vagoes, investimentos em via permanente, como
trilhos, dormentes e superestruturas, além da necessidade de espagos grandes para
manobra e manutencdo de equipamentos. Dificilmente, no Brasil, uma operacao
ferroviaria funcionaria sem recursos publicos, mediante bancos de fomento e
subsidios em combustiveis, por exemplo.

Como eu te disse, ferrovia é um troco caro. Se vocé nao tiver um incentivo do Estado,
via BNDES, via linha de financiamento propria, dificilmente isso para em pé apenas
com investimento privado (DIR-CONC-15).
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E natural da &rea que faz planejamento estratégico, de qualquer companhia, levar em
consideracdo o ambiente politico e regulatério, a gente analisa todos 0s inputs
internos e externos. Claro, ndo s6 o cenéario regulatorio, mas analisa também variacao
cambial, mudangas no modelo de financiamento do BNDES (DIR-CONB-11).

O grande problema é a viabilizacdo de projetos ferroviarios, porque a maioria ndo é
viavel 100% privado, entdo vocé vai ter que fazer alguma complementacdo via
receita do Governo (ESP-FUN-13).

Como fica evidenciado pelas declaracfes acima, o suporte do governo por
meio de recursos financeiros é fundamental para os investimentos ferroviarios.
Neste aspecto, 0 BNDES assume um papel importante.

O BNDES tem uma linha de crédito exclusiva para os investimentos ferrovi-
arios, que ¢ o BNDES Finem — Infraestrutura Ferroviaria. Contudo, a ANTT tem
que autorizar os empréstimos e financiamentos solicitados pelas concessionarias.

Ela [a ANTT] tem, porque 0 nosso contrato de concessdo permite que a gente dé um
bem sob concessdo como garantia para esse financiamento. Entdo, nesse caso, 0
poder concedente tem que autorizar isso. A ANTT tem que analisar se estamos
assumindo um risco financeiro que porventura ndo possamos cumprir (GER-COND-
23)

Além de serem investimentos robustos, 0 retorno destes investimentos na
operacao ferroviaria costuma ser muito longo. Alguns entrevistados alegaram que
0 prazo das concessdes, que em sua maioria sdo de 30 anos, inviabiliza maiores
investimentos das concessionarias.

Porque ha a necessidade de se fazer grandes investimentos ferroviarios, que tem uma
taxa de retorno de longo prazo. Isso inibe qualquer investidor se vocé nao tiver uma
seguranca que vocé tenha essa renovacao, que vocé tenha garantia para frente de
continuar nessa prestacdo de servico (GER-CONC-25).

Eu acho que o grande problema dos investimentos ferroviarios, que eles ndo séo tdo
interessantes como gostariamos, é porgue, em sua grande maioria, eles ndo sdo
viaveis economicamente! Nem em um prazo de 20 anos. Porque sdo investimentos
muito grandes e ha muita incerteza no custo desses investimentos (ESP-FUN-13).

Como é que alguém ia querer fazer um servigo desses, onde a proje¢éo de carga para
0s préximos 20 anos é menor que o proprio custo? Que o Governo entendeu a época?
Teremos que subsidiar. Ai 0 Governo viu que nao teria como bancar (GER-CONB-
20).

Ao meu ver, a pior coisa do contrato de concessdao € o prazo! Ninguém paga
investimento ferroviario em 30 anos. Ndo existe isso em lugar nenhum do mundo.
Vocé s vai empatar o investimento ferroviario do sexagésimo ano. Néo tem jeito.
Com 55, 58 anos, dependendo do custo de capital do pais, ele comeca a empatar o
investimento (CON-FOR-28).

Outra questdo que impacta qualquer modalidade de transporte é a fonte de
energia. No caso do transporte de cargas, como 0 aeroviario, rodoviario e ferrovia-
rio, o combustivel € um insumo importante e influencia sobremaneira no valor do

frete e lucro das empresas. Assim, agcdes que minimizem o impacto nos custos dos
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combustiveis é alvo de estratégias politicas das empresas.

O modal ferroviario usa o diesel como principal elemento de propulsdo das
locomotivas. Sendo assim, subsidios governamentais para esta commodity pode
gerar beneficios para as concessionarias.

Basicamente, é construir um diesel ferroviario com incidéncia menor ou quase zero
de PIS/Cofins. Porque a rendncia fiscal do Estado é muito pouco. Uma composi¢ao
de duas locomotivas e 130 vagdes equivale a quase 400 caminhdes. Entdo, a
quantidade de diesel que necessario para a ferrovia, versos a renuncia fiscal que
geraria se vocé nao tivesse o PIS/Cofins sobre esse diesel para os cofres publicos
seria muito baixa. Para n6s do setor é um custo variavel de curto prazo extremamente
alto. [...] Entéo, se a gente tivesse algum beneficio do Estado, certamente, nos
poderiamos repassar isso no custo do frete. Tornar nosso setor mais competitivo,
né?! (DIR-CONC-15).

O custo de capital brasileiro atual também opera como um dificultador para
os investimentos ferroviarios. “A [Concessionaria D] é um exemplo, pois enfrenta
dificuldades de financiamento com o atual custo de capital em que vivemos (ESP-
FUN-13). “[O Grupo Controlador] tem que renovar a concessdo da [Concessionaria
D] porque a empresa esta quebrada” (GER-CONC-25).

Parece, por conta das duas Ultimas afirmativas, que a concessionaria D é a
gue vem sentindo mais os problemas da economia brasileira, com custo de capital
elevado e variacdo desfavoravel da moeda nacional em relacéo ao délar americano,

0 que encarece equipamentos das ferroviarias, pois muitos itens sdo importados.

5.4.6.
Fatores socioculturais

Como ja destacado no Capitulo 4, o Brasil, a partir da década de 1950,
comecou a privilegiar o modal rodoviério como o principal meio de locomocéo de
mercadorias e pessoas, relegando ao modal ferroviario de longas distancias a
missao de carregar as principais commodities brasileiras, em especial o minério de
ferro. “N&o vejo o mercado preocupado com ferrovia, ndo vejo nenhuma cobranca
por mais ferrovia no Brasil” (PES-UNI-09). "Se vocé pegar 80% das atividades da
Agéncia hoje, elas estdo focadas no setor rodoviario e apenas 20% voltadas para
ferrovias” (DIR-CONC-15). “Vou além, eu acho que a imprensa reflete a politica
publica, e a politica publica hoje ainda prioriza muito os projetos rodoviarios” (EX-
ASS-19).

Na opinido de um entrevistado, 0 modal rodoviario é o preferido por muitos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

220

embarcadores porque “ele é mais flexivel, o trem cobra uma negociagdo anteci-
pada”, e “nds temos um transporte rodoviario barato”. O modal rodoviario tem um
custo menor “porque tem muita oferta” (PES-UNI-09). Mas a competicdo com o
modal rodoviario, “que € um sistema informal, que ndo paga tributo” (EX-ASS-
21), ndo ¢ o foco das ferrovias, porque “a oferta da capacidade ferroviéria é muito
pequena perto da demanda. Muito, muito, muito pequena”. Como a demanda ¢ ele-
vada, “vOCé ndo precisa pisar no pesco¢o de ninguém para cobrar um prego estra-
tosferico” (ESP-UNI-17).

Jé& outro entrevistado acredita que a visdo governamental em relacéo ao modal
ferroviario mudou. Com o apoio de sua associagdo, as concessionarias conseguiram
equilibrar os investimentos e a atencdo em relagdo ao modal rodoviario.

Atualmente, 0s investimentos previstos nos or¢amentos governamentais em
ferrovias praticamente se equivalem aos do modal rodoviario. Grande parte dessa
conquista se deve 8 ANTF (CON-CEN-10).

A constatacdo do entrevistado COM-CEN-10 revela o papel da associacédo
das concessionarias como instrumento de persuasdo importante no direcionamento
de politicas publicas de interesse do setor, denotando, mais uma vez, a estratégia

politica de construcdo de coalizdes tipificada por Keim e Zeithaml (1986).

5.5.
Rede e Aliancas estratégicas

No ambiente competitivo atual, as empresas constroem uma série de cone-
xBes com outras organizagdes visando a geracao de vantagens competitivas susten-
taveis. Estas conexdes, estes lacos criados, geralmente sdo caracterizados por ali-
ancas estratégicas, que, quando analisadas sob a Gtica de uma empresa focal, cons-
tituem-se em uma rede de organizacgdes, com multiplos pontos de contato (GULATI
et al., 2000; SLACK; LEWIS, 2008; OZCAN; EISENHARDT, 2009).

O mercado politico também exige a formacéo de conexdes para a geracao de
vantagens competitivas, principalmente para aumentar o poder de barganha perante
o fornecedor de politicas publicas e defender os interesses coletivos (KEIM;
ZEITHAML, 1986).

Claro que sim. VVocé tem que buscar apoio para aquilo que vocé defende. Neste caso,
apoio politico. Um trabalho que ndo envolvia somente 0 grupo que cuidava das
concessOes de ferrovias, mas da empresa como um todo, né?! [...] Enfim, vocé tem
um trabalho mais amplo onde a empresa tem que se posicionar politicamente em
varias frentes (DIR-CONA-06).
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Com base nos depoimentos coletados para esta pesquisa e as analises que
foram feitas, percebe-se que a rede politica das concessionarias no setor ferroviario
de cargas, visando os dois principais fornecedores de politicas publicas para o setor,

pode ser delineada como a representacdo exposta na Figura 36.

ASSOCIACAO
BRASILEIRA DA
INDUSTRIA

2 FERROVIARIA |
Ministério dos 1
Transportes I 1

> = — ASSOCIACAO DAS
T AAANTT CONCESSIONARIAS [ |
1 H

Figura 36 - Rede politica das concessionarias ferroviarias de carga
A estratégia de coalizdo (KEIM; ZEITHAML, 1986), por meio de a associa-

cdo de representacdo das concessiondarias, demostra ser um instrumento importante
na concretizagdo dos interesses das empresas, sintetizando os “interesses comuns e
construindo junto a Agéncia um ambiente regulatério mais objetivado, menos sub-
jetivo” (DIR-CONC-15).

A ANTT e o Ministério dos Transportes foram destacados na Figura 36 por
conta de serem, segundo a maioria dos entrevistados, os grandes responsaveis pela
coordenacdo do setor, seja por meio de regulacGes, seja por meio de diretrizes po-
liticas.

As duas setas pretas partindo das concessionarias na Figura 36 indicam as
ac0Oes diretas visando influenciar os dois atores publicos principais para o setor, que
sdo0 0 Ministério e a ANTT. Estes, por sua vez, “devolvem” para as concessionarias
regras e politicas para o setor, indicado na Figura 36 pela seta pontilhada na cor
azul.

As concessionarias também atuam por meio de sua associacdo, que reflete os
anseios das empresas no Ministério e na Agéncia, também representada na Figura
36 com setas pretas.

A Associacdo Brasileira da Industria Ferroviaria (ABIFER) aparece na Figura

36, porque ela também colabora, em algumas situacdes, em favor das concessioné-
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rias. “A ABIFER é uma institui¢cdo importante, que busca isen¢fes e compras cole-
tivas de insumos ferroviarios” (DIR-CONC-15).

Ai temos acbes das mais variadas. A¢bes que fazemos diretamente com as
concessionarias no ambiente governamental, no ambiente do legislativo, de bancos
de fomento, na academia também. [...] Entdo, n6s temos um contato muito proximo
com a ANTF, porque falamos de entidade para entidade. Inclusive, com demandas
comuns junto ao executivo e/ou ao legislativo. Mas ha até, eventualmente, demandas
conflitantes, t&?! Mas em sua grande maioria as demandas sdo comuns e fazemos 0s
trabalhos em conjunto (EX-ASS-26).

Diferentemente do que foi diagnosticado por Bastos (2012, p. 213) para 0
setor elétrico, no qual as “aliancas entre associa¢des sdo raras” por conta da
“competicao das associagdes pelos associados”, para o setor ferroviario de cargas,
que é muito concentrado, denotando maior poder de barganha (PORTER, 2004), a
associacdo dos fornecedores de equipamentos para o setor se alia a associacdo das
concessionarias para promoverem maiores beneficios coletivos, de uma forma
simbidtica.

Como ndo se trata da associacdo das concessionérias, a relacdo de simbiose
entre a ABIFER e as empresas do setor foi considerada como uma acao indireta,
visualizada pela seta vermelha pontilhada na Figura 36.

Para reverter decisdes da Agéncia que julguem desfavoraveis, as concessio-
narias recorrem ao poder judiciario, como, por exemplo, “claro, a gente tem ques-
tionamentos de multas” (DIR-CONB-11) e no processo de revisao tarifaria, que “ai
mexeu no bolso”, as concessionarias buscam o judiciario, “a [Concessionaria D]
entrou com uma ac¢do judicial” (GER-COND-23).

Na Figura 36, a acdo da concessionaria, via poder judiciario, € visualizada
pela seta verde pontilhada, que também pode ocorrer via associacdo. Isso deslegi-
tima a atuacdo da Agéncia, enfraquecendo seu papel como executor das diretrizes
estabelecidas pelo governo. “Entdo, ainda tem essa discussdo. Nesse caminho, eles
ainda véo ao judiciario, né, e embolam nosso meio de campo” (GES-ORG-08).

Por fim o DNIT. Como o 6rgéo foi citado por varios entrevistados como um
ator pablico importante, por conta de ser 0 “dono” da malha ferroviaria concedida
e para a gestdo do patrimdnio, ele aparece na rede politica das concessionarias, mas
ndo foram evidenciadas acGes que buscassem influenciar decisdes do DNIT.

As setas em duplo sentido entre o Ministério dos Transportes, ANTT e DNIT
demonstram que os trés 6rgdos do Executivo Federal interagem na defini¢do de

politica publicas para o setor ferroviario de cargas.
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Outro aspecto a ser considerado na questdo de aliangas estratégicas do setor
é a propria relacdo entre as empresas. A Concessionaria A é uma das controladoras
das Concessionarias B e C. Além disso, a Concessiondria A € usudaria das
Concessionérias B e C.

Olha s6, no caso da [Concessionaria A], ela tem uma empresa que movimenta carga
geral, que é uma OTM [Operador de Transportes Multimodal]. Essa OTM ¢é
responsavel por todo transporte de carga geral, que é a [Concessionaria B].

Alguns entrevistados chamam a atencdo que o relacionamento operacional
entre as concessionarias é mais intenso no acesso ao Porto de Santos, principal porta
de importacOes e exportacdes brasileiras. “O Unico ponto critico, de toda a rede, de
fato, é 0 acesso a Santos. E s6 14 que ha alguma briga entre elas. O resto ndo tem”
(ESP-FUN-13). “A convivéncia entre as trés sempre foi conturbada ali [Santos],
‘pancadaria’ mesmo, até que chegou num ponto que ndo dava mais” (GER-CONC-
22).

As concessionarias perceberam que nao podiam continuar “brigando” na
questdo do acesso a Santos, porque o ““ volume das trés estava muito forte, e cada
uma puxando para um lado. Chegou em um determinado momento em que — olha,
ou nos conversamos ou ‘morremos’” (GER-CONC-22).

Mas ao longo do tempo foi se verificando que, para que brigar?! Existe a demanda,
tem que ter é a oferta de transportes! Temos que saber trabalhar as trés juntas. E hoje
esta sendo uma maneira muito apropriada isso (GER-CONC-25).

Percebendo a necessidade de compartilhamento da malha e cooperagéo, as
concessionarias passaram entender que esfor¢cos combinados promoveriam maiores
ganhos para todas.

O direito de passagem hoje é praticado na baixada santista com uma intensidade
muito grande com outras ferrovias! Seja com a [Concessionaria B], seja com a
[Concessionaria D]. Ndo ha problema. Pelo contrario! Hoje a relacdo com as
ferrovias s6 tende a crescer, por qué? Porque os investimentos estdo sendo
compartilhados, para ampliar a capacidade de transporte (GER-CONC-25).

A gente compartilha da capacidade da [Concessionaria D] para acessar Santos, a
gente compartilha da capacidade da [Concessionaria A] para acessar o Porto de
Tubardo e o Porto de S&o Luis (DIR-CONB-11).

A Figura 37 busca sintetizar o entrelagamento entre as concessionarias.

O que foi explicitado pela Figura 37 € a relagdo mais intensa entre as conces-
sionarias B, C e D no compartilhamento da malha ferroviaria e o fato de que usua-
rios, como a propria Concessionaria A, também séo acionistas de concessionarias
que transportam suas cargas. Na Figura 37, o usuario e sécio G denota o “Grupo

Controlador” da Concessionaria D.
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Usudrioe
Sdcio

Usudrio e
Sécio

Figura 37 - Relacionamento entre as concessionarias

Na percepcdo de alguns entrevistados, essa caracteristica de empresas
controladoras de concessionarias do transporte ferroviario de cargas também serem
usuarias é um imperativo do setor. Para alguns, esta l6gica que fez o setor prosperar,
com aumentos de produtividade e investimentos.

E ai vocé tem uma coisa muito interessante, que ¢ uma mudancga filosofica nesse
contexto. E o seguinte: a [Concessionaria D] era um mero prestador de servico! 1sso
mudou agora com a compra da [Concessionaria D] pelo [Grupo Controlador]. Agora,
a [Concessionaria D] passa a ter o mesmo perfil filoséfico, vamos dizer assim, que
as companhias sob gestdo direta ou que atendem a [Concessionaria A] (ESP-UNI-
17).

E, tem um ponto ai. A [Concessionaria C] tem algumas peculiaridades. A principal
delas é essa, cujos 0s socios sdo também seus clientes. Isso seu deu por um fendmeno
no Brasil, durante o processo de concessdo, que era a falta de agentes privados. Vocé
tinha muito poucos players (DIR-CONC-15).

Recuperamos um sistema que estava abandonado. Seus principais s6cios eram 0s
usuérios do sistema. De 2004 a 2010 houve um crescimento muito grande para o
setor (EX-ASS-21).

Vejo isso como um mal necessario. Sdo grupos que tém interesse no transporte
ferroviario e 0 Governo é um gestor muito ruim. Entdo, essas empresas acabam se
associando para ter a condicao de interferir no transporte. Eu ndo sei se mudar essa
situacdo melhoraria. Talvez, até piorasse! (CON-CEN-27).

Como ficou destacado nas declarac6es acima, pelas condi¢6es que foram de-
senhadas as concessdes na década 1990 e como 0s grupos de interesse com possi-
bilidade de investir na malha ferroviaria eram reduzidos, acabou gerando uma con-
centracdo do setor, privilegiando a exportacdo pelo modal ferroviario por meio de

corredores destinados a certos tipos de commaodities.

5.6.
Etica e integridade corporativa

Como ja destacado, o Brasil passa por um momento de grande crise politica
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e econdmica. Em elevada medida, a crise politica foi condicionada por uma série
de denuncias envolvendo politicos, dos mais variados niveis e esferas de poder, e
empresas, principalmente aquelas ligadas a infraestrutura e obras publicas.

Situacdes como as ocorridas no Brasil, e em muitos outros paises, vem pres-
sionando as instituices publicas e empresas privadas a desenvolverem mecanismos
para combater a corrupgdo e contribuir para a manutencdo da ética e integridade
corporativa (ARRUDA; NAVRAN, 2000; REMISOVA; BUCIOVA, 2012).

De uma maneira geral, o que se pdde perceber nas declaracdes de varios
entrevistados, nomeadamente aqueles que séo de areas institucionais e regulatorias
de suas respectivas companhias, € uma preocupa¢do muito grande na forma de se
relacionar com os atores publicos/politicos, destacando que suas empresas presam
pela licitude de suas acOes e estabelecem uma série de instrumentos para coibir e
punir atos que firam a ética e integridade corporativa.

Para o entrevistado GER-CONB-20, experiéncia e prepara¢cdo contam muito
“para jogar de forma limpa, uma empresa que joga de forma correta, ela tem que se
preparar antecipadamente”.

Acho que um ponto importante no relacionamento institucional é a questdo de
experiéncia. Para a pessoa ter e conhecer, o feeling mesmo, o sentimento de ter e
conhecer até onde é ético ou ndo. E vocé ndo forcar uma situagio. E vocé entender
até onde vocé pode requerer. Entdo, vocé tem que tomar cuidado por que essa linha
é muito ténue, entre o que vocé esta propondo e deixar o cara la constrangido, ou
depois, né, vocé percebe que pediu uma coisa que ndo deveria ter pedido. Como é
que depois vocé n&o aceita. P9, ndo era isso (GER-CONB-20).

Mas o entrevistado GER-CONB-20 percebe que a relacdo com o poder pu-
blico, especialmente com a agéncia reguladora, ndo é mais aberta em funcdo de
“certo medo da administracdo publica nessas conversas com empresas de transpa-
recer que se trata de corrupcao”.

A prética ilicita nas acdes das concessionarias ndo foi reconhecida pelos en-
trevistados, que, pelo contrério, afirmaram que se tratam de empresas idéneas e com
profissionais comprometidos com a integridade corporativa. Também, destacaram
qgue o proprio ambiente onde elas estdo inseridas e o tipo de negécio que elas
exercem inibe praticas antiéticas ou, até mesmo, a corrupgao.

Isso eu nunca vi, nesses anos todos que eu tenho, nunca vi uma atitude ilicita, nem
na relacdo com o usuario, nem na relagdo com as agéncias, nem com 0s Orgaos
publicos, nada! [...] e ndo acredito que ocorram. Conhe¢o bem a maioria das pessoas
que trabalham 4 [...] eu ndo acredito que tenham uma postura dessa nao (EX-ASS-
05).

E, eu, sinceramente, pessoalmente eu ndo vejo, pelo menos no ambiente onde eu
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transito, que € mais na agéncia reguladora, ministério, DNIT, eu ndo vejo dentro
desse meio muita abertura para que pudesse existir algum tipo de corrupcdo (GER-
COND-23).

O trabalho é feito de forma técnica, extremamente técnica, com base juridica na
elaboracdo de ideias, sugestbes aos responsaveis publicos. Naturalmente que vocé
tem toda uma forma de abordagem, em todas as areas, seja no executivo, no
judiciério, no legislativo, de levar as questes de uma maneira extremamente ética,
correta, do ponto de vista do problema. Entdo, com relacdo a isso é absolutamente
tranquilo (EX-ASS-21).

Na opinido de alguns entrevistados, as praticas de corrupgédo estariam mais
suscetiveis de ocorrer na realizacdo de obras publicas. Alguns destacaram, também,
o fato de um ex-diretor da VALEC, que é¢ uma empresa publica, ter sido denunciado
na operacao Lava-Jato, denotando que quando héa a figura de construtoras em obras
financiadas pelo governo, a corrupgéo acaba acontecendo.

Bom, fazendo uma analise fria e como economista. Eu ndo estou dizendo que 0s
caras de ferrovia sao mais éticos que os caras de navio ou avido, apenas percebo que
0 ambiente de incentivos as praticas ilicitas no qual se deram as concessoes era outro.
Agora, se houvesse obras, provavelmente teriamos as mesmas empresas que estdo
na Lava Jato, porque apenas elas dariam conta, aqui no Brasil, de obras desse tipo
(ESP-UNI-03).

Pelo gue a gente pbde acompanhar, o presidente da VALEC foi preso. Entdo, tem
corrupcdo. Como ndo esta havendo nenhuma obra do governo agora, e as empresas
que estdo ai sdo privadas, nos dois Ultimos anos para frente ndo tem porque pensar
em corrupgao. A ndo ser que VOCé pensasse em corrupgao nos 6rgaos reguladores,
gue eu acho pouco importante e provavel, porque a coisa é tdo engessada que eu
acho que ndo tem muito como mexer (PES-UNI-09).

Vamos la! O publico é notdrio pelo papel da propria VALEC. Todo mundo sabe, vé
e acompanha este fato, obviamente, lamentavel esta situacdo (EX-ASS-21).

Um dos casos recentes mais conhecidos no setor ferroviario é o do ex-presidente da
VALEC, Juquinha das Neves. Antes de divulgar ao publico o tragado de algumas
ferrovias, comprou diversas fazendas em Tocantins com potencial de valorizacdo
pela chegada dos trens. A lista de escandalos é grande, infelizmente (CON-CEN-
10).

A situacdo relatada pelos entrevistados em relacdo a VALEC e seu ex-
presidente, José Francisco das Neves, também conhecido como Juquinha das
Neves, faz parte de um desdobramento da operacdo Lava-jato, que recebeu a
alcunha de “O Recebedor”, e também outra operagdo, de 2012, chamada de “O trem
pagador” (G1%°, 2016).

60 Juguinha das Neves recebeu propina mesmo afastado da VALEC, diz MPF: Procurador afirma
gue havia 'movimentacdo’ para fazé-lo retornar ao cargo. Apuragdo comegou apos Camargo Corréa
assinar acordo de leniéncia. D 0 G1-GO. 26/02/2016 20h41. Disponivel em: http://g1.globo.com
[goias/noticia/2016/02/juguinha-das-neves-recebeu-propina-mesmo-afastado-da-valec-diz-mpf.ht
ml Acesso: 11/10/2016.
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Juquinha, a mulher e seu filho sdo acusados de enriquecimento ilicito e for-
macdo de quadrilha. As acusagdes sdo em relacdo as obras da Ferrovia Norte-Sul,
em que a familia teria recebido propina de um cartel de empreiteiras para superfa-
turar as obras (ESTADAO®?, 2016)

Excetuando-se esse caso especifico envolvendo o ex-presidente da VALEC,
o fato do Estado ter concedido a iniciativa privada o servigo publico do transporte
ferroviario de cargas, na opinido do entrevistado CON-FOR-28, reduziu significa-
tivamente ac0es ilicitas que imperavam no setor.

Isso melhorou muito com as concessionarias, né?! No tempo da rede ndo! No tempo
da rede a coisa era brava! Muita maracutaia! Principalmente, o pessoal de via
permanente. Eles ganhavam muito dinheiro para colocar lastro na via. Entdo, tem
trechos ai que vocé anda pela via e tem um metro, um metro e meio de lastro.
Estavam ganhando dinheiro da pedreira. Isso havia para todo lado. Era no
combustivel, nas pecas, tinha aqui e acola. Com a entrada das empresas privadas na
administracdo isso praticamente acabou (CON-FOR-28).

5.6.1.
O receio do termo lobby

Algo que foi evidenciado nas entrevistas com profissionais das concessiona-
rias era o receio em utilizar a palavra lobby, para justificar acdes junto a agéncia
reguladora ou outros atores institucionais.

Quando utilizavam o termo, o cercavam de explicacdes, de que era uma pra-
tica correta e dentro do relacionamento normal e natural que existe entre empresas
de um setor regulado e o poder publico.

N&o se pode afirmar que todo este cuidado em utilizar o termo seja conse-
quéncia do momento politico em que o Pais passa. Contudo, deve ser destacado
COMO uma preocupacao que os entrevistados das concessionarias tiveram no rétulo
daquilo que eles fazem enguanto profissionais.

Isso é importante que fique claro. E um lobby, vamos chamar assim, mas ele é
baseado no convencimento, ndo na troca de favores ou o que quer que seja (DIR-
CONC-15).

E um trabalho, acho, voltando ao seu ponto, é um trabalho de convencimento, de
lobby, no bom sentido ai né?! De tentar defender seus pontos de vista relativos ao

61 Familia de ex-presidente da Valec simulou venda de 500 toneladas de grdos para propina, diz
Procuradoria: Transagdo supostamente ficticia teria 'mascarado’ repasse de R$ 2,24 milhGes para
José Francisco das Neves, o Juquinha, denunciado pelo Ministério Publico Federal por fraudes em
obras de ferrovias em Goiéds. Disponivel em: http://politica.estadao.com.br/blogs/fausto-
macedo/familia-de-ex-presidente-da-valec-simulou-venda-de-500-toneladas-de-graos-para-
propina-diz-procuradoria/ Acesso: 11/10/2016.
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contrato de concessdo (DIR-CONA-06).

Como fica claro na declaragdo do entrevistado DIR-CONA-06, se ha “lobby
no bom sentido” é porque, de alguma maneira, sua percepcao de lobby contempla
acdes condenaveis do ponto de vista da ética. Ja o “trabalho de convencimento”
seria um lobby “correto”, porque vocé esta defendendo seus interesses por meio de
argumentacoes.

Al, nessa época, existe o contato com deputados, pessoas que representam o Estado
onde a companhia esté inserida. A abordagem com esses deputados é normal, isso
faz parte do processo. As vezes, ele defende uma questdo ambiental, e vocé esta
interessado nessa questdo e vocé vai, e encaminha, né, faz todo o... ndo sei se eu
posso dizer, mas, talvez, o lobby, né?! (ANA-CONA-24).

Mais uma vez, pelo relato do entrevistado ANA-CONA-24, ha um receio no
uso do termo lobby. Talvez, por acreditar que a relacdo com deputados e o lobby
esteja associada a questdes de incentivos financeiros, mas néo se péde confirmar
essa suspeita.

Para alguns entrevistados, esse receio em classificar uma atividade como a de
lobby se da em razéo de uma falta de regulamentacdo da atividade no Brasil. Esses
entrevistados acreditam que se houvesse uma normatizacéo especifica para a ativi-
dade de lobby, as relagdes entre empresas e atores publicos seriam mais transparen-
tes.

Eles fazem uma coisa que no Brasil é como se fosse um palavrdo, mas que se fosse
regularizado como em outros paises seria uma coisa absolutamente razoavel. Entéo,
um grupo de pessoas ou empresas defendendo seus interesses junto a politicos, é que
no Brasil tornou-se uma coisa mais obscura, né. Ndo ha mal nenhuma nas empresas
tentarem influenciar o processo. Acontece que tem que ser uma coisa completamente
transparente, né (ESP-UNI-03)

Como no Brasil o lobby ndo é regulamentado, ndo se fala no termo como uma
atividade profissional, mas é uma atividade muito mais de convencimento, né?! Séo
concessdes que ndo financiam campanhas, sdo concessdes que ndo atuam com
recursos do Estado e sdo concessfes que prestam servicos publicos. No entanto, o
processo de constru¢cdo de uma politica junto ao Estado &€ um processo de
convencimento, de que essa é a melhor politica. (DIR-CONC-15).

Isso reflete no Brasil o fato de ndo se ter um lobby organizado. Por exemplo, nos
Estados Unidos se eu quero fazer lobby para um determinado setor, eu sei
exatamente quais sdo 0s congressistas que tem essa agenda e eu vou la e contrato
lobistas e empresas, pessoas que vao manter contatos com eles. Néo estou dizendo
que nos Estados Unidos ndo tenha esquemas, corrupcdo e tudo mais, mas é mais
transparente. Quando a coisa ndo é transparente, o que eu tenho que fazer, eu tenho
que saber como é que eu chego 14, qual o contato que eu uso, com quem vai me abrir
porta (PES-UNI-04).

Na linha de raciocinio dos trés entrevistados que o antecederam, o entrevis-

tado PES-UNI-18 acredita que, por conta do momento politico-institucional que o
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Brasil passa, seja a ocasido de dar maior atencdo para o pessoal das empresas que
ficam responsaveis pelo contato com o poder publico.

Esse pessoal nunca teve muita legitimidade. O pessoal de relagdes governamentais
das empresas. Entdo, as areas sdo muito pequenas no Brasil. SO para vocé ter uma
ideia, a GE, nos EUA, apenas em seu escritério em Washington, tem 300 pessoas.
Na Ameérica Latina tem 3 pessoas. Entdo, para esses caras € uma profissdo meio sem
pai nem mée (PES-UNI-18).

O entrevistado PES-UNI-18 também destaca que h& um crescente profissio-
nalismo do pessoal responsavel pelas relagdes governamentais, com associages
que defendem a regulamentacéo da profisséo.

Tem uma certa profissionalizacdo, tanto que agora temos trés associacdes que
representam os profissionais que fazem relagdes governamentais: ABERJ, ABRIG
e a IRELGOV. Ai, esses caras agora estao discutindo se deve regular ou ndo (PES-
UNI-18).

Diante de tais declaraces, talvez seja 0 momento para que se discuta no Bra-
sil uma legislacdo especifica para a atuacdo de lobby, com instrumentos confiaveis
de transparéncia nas relagdes, para que as pessoas saibam quais setores influenciam

um determinado posicionamento de um parlamentar ou partido politico.

5.6.2.
Instrumentos para manutencao da ética e integridade corporativa

Todas as concessiondrias analisadas nesta pesquisa possuem codigos de ética
e/ou de conduta disponiveis para o publico em seus sitios eletrénicos. Mas néo ne-
cessariamente, isso garante que a empresa atue dentro dos principios da ética e in-
tegridade corporativa (TREVINO; BROWN, 2004). Pode ser apenas uma estratégia
dissimulada, para transmitir uma imagem positiva enquanto, na verdade, a empresa
ndo pratica aquilo que ela prega em seus codigos de ética (CORTINA;
MARTINEZ, 2005). Um entrevistado € muito cético em relacdo aos cddigos de
ética de empresas:

Olha, as empresas colocam estes codigos de ética, mas é proforma, muitas das vezes.
Porque na hora do vamos ver, 0 acionista quer que a empresa ganhe contratos, que
ela cresga receita, tenha lucro e pague bonus para os caras. VVocé pode ter o codigo
de ética que for, mas quando vocé olhar mais de perto vocé vai ter um departamento
sO para lidar com propina. Entdo, o que precisa fazer, é os 6rgdos controladores
dizerem o seguinte — oh, vai perder contrato, vai perder resultado, vai perder receita.
Isso a gente ndo vé&. Agora, a gente espera que isso aconteca, porque o risco de
punicgdo esta elevado (PES-UNI-04).

Contradizendo a perspectiva do entrevistado PES-UNI-04, os entrevistados

das empresas consideram seus sistemas e programas de combate & corrupgéo e
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manutencdo da ética e integridade corporativa como eficientes e muito rigorosos.

A [Concessionaria A] sempre foi muito rigorosa, a questdo de compliance e todo
este lado ético ai né?! Até mesmo porque a empresa tem muita visibilidade, entéo, é
importante e ela sempre foi muito preocupada com isso. Acho que até em razédo disso
vocé nunca ouviu falar da [Concessionadria A] envolvida em problemas dessa
natureza. [...] em termos de controles internos a [Concessionaria A] é uma referéncia,
ndo teria muita coisa para melhorar 14 ndo (DIR-CONA-06).

A [Controlador da Concessionaria D] tem uma politica muito dura, que nos
chamamos aqui de uma politica anticorrup¢do mesmo. E uma politica que aplica-se
a qualquer colaborador da companhia, e para as pessoas que tem uma interface com
entidades publicas, essa politica tem uma fiscalizacdo redobrada! Assim, as puni¢des
sdo serissimas, né, para o caso de alguma irregularidade. Entdo, a [Controlador da
Concessionaria D] repudia acdo irregular assim, fora desse cédigo de conduta (GER-
COND-23).

E sempre tudo levado para o lado da lei. Se for o caso leva ao judiciario. [...] Hoje,
esta sendo bem disseminado dentro da companhia a lei de combate & corrupgéo. [...]
NOs somos muito cobrados em relacdo a isso (ANA-CONA-24).

A lei a qual se referiu o entrevistado ANA-CONA-24 é a Lei N° 12.846%, de
1° de agosto de 2013, que “Dispde sobre a responsabilizacdo administrativa e civil
de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional
ou estrangeira, e da outras providéncias”. Esta lei estabeleceu uma série de agdes
que sdo vedadas as empresas nas relacdes com instituicdes publicas, bem como as
punicdes para o caso de comprovada ilicitude.

O entrevistado CON-FOR-28 concorda com a opinido dos entrevistados das
concessionarias que o sucederam, afirmando que as préaticas que elas adotam inibem
atos fraudulentos, ilicitos ou antiéticos.

Parece, pelo o0 que eu vejo e pelo que eu fico sabendo, que eles tém préaticas
corporativas controladoras. O que acaba inibindo esse tipo de coisa. Tem auditoria
interna, externa, etc. Entdo, os caras ficam mais espertos. Essa é a vantagem de ter
empresa privada no negécio ferroviario (CON-FOR-28).

Ademais, as concessionarias sdao empresas de capital aberto, com titulos
negociados em bolsas de valores, no Brasil e uma inclusive nos Estados Unidos.
Portanto, é necessario o estabelecimento de praticas de governanca e integridade
corporativa por conta do controle do mercado de capitais.

Esta postura da companhia ndo se dé apenas por questdes de principios, mas também
por questdes dos investidores, porque ela é listada em Nova York e isso impde uma
série de regras que devem ser cumpridas, né?! (DIR-CONA-06).

Nos sitios eletrénicos das concessiondrias investigadas nesta pesquisa, em

62 BRASIL, Lei N° 12.846, de 1° de agosto de 2013. Diario Oficial da Republica Federativa do
Brasil, Brasilia, DF, 2 ago. 2013. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2013/1ei/112846.htm. Acesso: 30/10/2016.
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razdo de todas serem sociedades andnimas, com negociacdes de titulos na bolsa de
valores de S&o Paulo e Nova York (caso especifico da Concessionaria A), ha uma
pagina dedicada exclusivamente para o relacionamento com investidores, em que
sdo disponibilizadas informac6es sobre o desempenho da empresa e uma série de

outros dados visando dar maior transparéncia de suas agoes.

5.6.3.
Sistema de contestabilidade

O principio da contestabilidade advogado por Oberman (2004) preconizou
que em um mercado politico deve prevalecer o direito de todas as partes
interessadas interferirem ou influenciarem o processo de decisdo do ator publico.

De maneira geral, nos processos de participacdo social promovidos pelo
orgao regulador, com sera apresentado no Capitulo 6, ndo foi possivel evidenciar
acOes das concessionarias que buscassem cercear a participacdo de outros grupos
de interesse.

Contudo, pode-se dizer que o proprio contrato de concessdo, que rege a
relacdo entre as concessionarias e a prestacdo do servico publico ferroviario de
cargas, trouxe maiores dificuldades para que usuérios interferissem no servico
prestado e até mesmo no compartilhamento de infraestrutura ferroviéria.

Ainda assim, mesmo 0s representantes dos usuarios acreditam que as
concessionarias estdo no direito delas em quererem preservar clausulas contratuais.

O que a gente percebe é que eles tém um contrato de concessao monopolista e agem
em cima deste contrato, ta certo?! Provavelmente, eu sempre digo isso para as
pessoas, se eu tivesse do outro lado eu estaria batalhando pelo meu contrato! E justo!
Né&o ha nenhuma critica, vamos dizer assim, de ilegalidade, de ilicitude na condugéo
por eles, ndo, ndo. Eles estdo com um contrato na mao é querem que o contrato seja
preservado (EX-ASS-05).

No entanto, o proprio entrevistado EX-ASS-05 complementa, “s6 que ai,
vocé tem interesses publicos, interesses da sociedade que sdo maiores que 0S
interesses privados”. Entdo, por esta afirmacdo, se o contrato de concessdo esta
concedendo direitos “em demasia” para as concessiondrias, cabe as outras partes
interessadas tentarem influenciar, para que o poder de barganha das concessionarias
seja diminuido.

Em razdo do contrato de concessdo, as concessionarias acabam agindo de

maneira impositiva em relagdo ao usuério, que ndo reportam a agéncia reguladora
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por medo de retaliacao.

Poxa vida, por que ele ndo vai e denuncia? Porque na manhd seguinte ele estara sem
0 servigo! Porque as concessionarias tém total controle para quem elas ofertam ou
ndo. [...] Os contratos, a forma como os contratos foram desenhados, eles ficaram,
digamos assim, muito frouxos nessas questdes. Por conta dessa frouxidao, hoje, as
empresas fazem o que elas querem na verdade! (ESP-UNI-17).

Entdo, os usuarios ficaram a mercé dos concessionarios, porque eles sao
monopolistas. Com isso, as concessionarias cobram o que querem, da forma que
querem, transportam o que querem e se criou uma dificuldade grande, né, de os
investimentos serem alocados dentro do interesse do transporte. [...] Por eles atuarem
em um modelo de monopolio, a grande maioria tem medo, medo, receio de levar
problemas a agéncia pelas retaliagdes que as concessionarias podem fazer com eles
(EX-ASS-05).

Essas dificuldades que foram destacadas pelos entrevistados acima, s@o
agravadas pelo fato do transporte ferroviario de cargas ser muito dedicado a poucos
tipos de itens, como, por exemplo, o minério de ferro. I1sso também se da em raz&o
da concentracdo do setor, em que poucos grupos econémicos detém o controle de
importantes rotas de escoamento pela malha ferroviaria. Essa questdo foi destacada
pelo entrevistado do 6rgéo regulador.

Do ponto de vista concorrencial, eu ndo acho isso positivo ndo. Tanto que houve
uma relutancia muito grande aqui, interna, dos técnicos da agéncia, quando do
processo de aquisi¢do da [Concessionaria D] pelo grupo [Controlador]. Ai, esse foi
um dos processos Rodrigo que a gente sofria bastante pressdo para aprovar, ta?!
(GES-ORG-08).

Esta percepcdo parece se adequar ao construto proposto por Oberman (2004)
da influéncia/exploracgéo, porque este tipo de acdo tende a aumentar as barreiras de
entrada para outros participantes, reduzindo o nivel de contestacdo e contribuindo
de maneira permanente para uma distribuicdo injusta dos beneficios do servico
publico do transporte ferroviario de cargas.

Além disso, na opinido de um entrevistado, a associagdo das concessionarias
procura legitimar este cenario de concentracdo, por meio da formacdo de opinido
publica.

Entéo, mas assim, a maneira como ficou o sistema hoje, parece favorecer muito bem
as concessionarias, né?! Acho que a ANTF fez o trabalho de casa, né?! Ela
conscientizou a populacao de uma forma geral, porque isso € um discurso Gnico, né?!
Ninguém fala de transporte de passageiro, pouca gente fala de transporte de
contéiner. Se voce fala alguma coisa fora de commodity, parece que todos os estudos
ficam inviaveis. Entdo, s6 fala para exportacdo. Alguém vai falar, ai ndo pode é
invidvel. Nao tem muita solucao entendeu? (CON-CEN-10).

Mas, ainda assim, ndo ha evidéncias que essa “conscientiza¢do” promovida
pela associagdo das concessionarias se enquadraria no que Oberman (2004) chamou

de legitimag&o por engodo ou manipulagdo da opinido publica de maneira falaciosa.
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O que se pode perceber € que a associa¢do buscou defender os interesses de
suas associadas destacando a importancia do modal ferroviério, defesa essa que €
corroborada pela percepcdo de alguns entrevistados, no que diz respeito a pouca
atencdo dada na promocao de investimentos e estimulos ao uso do modal ferroviario
como meio alternativo para o transporte de cargas.

Enfim, ndo ha evidéncias, com base no corpus de investigacdo utilizado nesta
pesquisa, de que as estratégias politicas planejadas e deliberadas, seja pela associa-
¢do ou por alguma concessionaria, promoveram interferéncias no sistema de con-

testacdo do setor.
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6.1.
Introducéo

O emprego das estratégias politicas no escopo do setor ferroviario de cargas
brasileiro, dentro dos objetivos desta pesquisa, buscou identificar as acOes das
concessionarias, e outros atores envolvidos, nos seguintes eventos:

e O chamado “novo marco regulatorio”, com a edig¢ao de trés resolugdes
de 2011, a saber:
o Resolugdo n® 3.694 — que versou sobre direitos dos usuarios
do transporte ferroviario de cargas;
o Resolugéo n° 3.695 — que regulamentou questdes relativas ao
Direito de Passagem e Trafego Mutuo das concessionarias; e
o Resolugdo n° 3.696 — que definiu metas de producéo e de se-
guranga para as concessionarias.
e A primeira revisao do teto tarifario, ocorrida em 2012; e
e O processo de prorrogacdo dos contratos de concessao ferroviarios,
que até a data de elaboracéo deste relatdrio de pesquisa de tese, ainda
estava em processo de negociagdo entre as concessionarias e o poder
concedente.

Estes eventos promoveram mudancas significativas na postura das concessi-
ondrias face ao ambiente regulatério e marcaram uma nova postura da ANTT ante
0s interesses das partes envolvidas no setor ferroviario de cargas.

Com o objetivo de verificar a aplicabilidade do arcabouco analitico desenvol-
vido para esta pesquisa, foi utilizado como caso de aplicacdo parcial a Concessio-
naria C, que, como fora salientado do Capitulo 3, foram utilizadas percepc¢des dos

entrevistados que eram integrantes do corpo de colaboradores da Concessionaria C


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

235

no momento da realizagdo das entrevistas, bem como consulta a documentos e da-

dos disponibilizados no sitio eletrénico da empresa.

6.2.

O processo do “novo marco regulatério”

O Decreto 1.832% de 04 de marco de 1996, que aprovou o regulamento do

transporte ferroviario, disciplinou em seu artigo primeiro:

| — as relagdes entre a Administracdo Publica e as Administragoes Ferroviarias;

Il — as relagBes entre as Administragdes Ferrovidrias, inclusive no trafego mutuo;
Il — as relagGes entre as Administragcdes Ferroviarias e os seus usudrios; e

IV — a seguranca nos servicos ferroviarios.

Paragrafo Unico. Para os fins deste Regulamento, entende-se por:

a) Poder Concedente: a Unido;

b) Administracdo Ferroviaria: a empresa privada, o 6rgdo ou entidade publica
competentes, que j& existam ou venham a ser criados, para construcdo, operacao ou
exploracdo comercial de ferrovias.

Pelos incisos do art. 1° do Decreto 1.832/96, percebe-se que a preocupacao

do governo fora estabelecer diretrizes para o relacionamento entre os principais ato-

res do setor ferroviario, que sdo o poder concedente, o administrador ferroviario e

0 usuario, bem como sinalizara a preocupa¢do com a segurancga no exercicio da

operacao ferroviaria, haja vista que as consequéncias de acidentes envolvendo esta

operacgdo sdo importantes.

Os contratos celebrados logo apds a realizacdo dos leildes, que seccionaram

a antiga rede ferroviaria em regides, buscaram contemplar as diretrizes estabeleci-

das pelo Decreto 1.832/96, como fica evidenciado pelos fragmentos extraidos a se-

quir:

CLAUSULA NONA — DAS OBRIGACOES DAS PARTES

S&o obrigaces das partes:

9.1 — DAS OBRIGACOES DA CONCESSIONARIA

[..]

XXII - Garantir o trafego muatuo ou, no caso de sua impossibilidade, permitir o
direito de passagem a outros operadores de transporte ferroviario, mediante a
celebracdo de contrato, dando conhecimento & CONCEDENTE no prazo de 30
(trinta) dias. Serdo definitivas as exigéncias que a CONCEDENTE venha a fazer
com relacdo as clausulas de tais contratos referente ao controle do abuso de poder
econdmico e a seguranca do trafego ferroviério;

XX - Manter as condicGes de segurancga operacional da ferrovia de acordo com as
normas em vigor;

[.]

6 BRASIL, O Decreto 1.832 de 04 de margo de 1996. Diario Oficial da Republica Federativa do
Brasil, Brasilia, DF, 05 mar. 1996. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/dec
reto/1996/d1832.htm. Acesso: 30/10/2016.
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9.2 — DAS OBRIGACOES DA CONCEDENTE

I — Regulamentar os servi¢os concedidos e fiscalizar permanentemente a sua
prestacéo;

CLAUSULA DECIMA-PRIMEIRA — DOS DIREITOS E OBRIGACOES DOS
USUARIOS

S&o direitos e obrigacdes dos usuarios:

| — Receber servi¢o adequado;

Contudo, tanto o contrato de concessédo quanto o Decreto 1.832/96 ndo esta-
beleceram as minucias para se concretizar o direito de passagem e o trafego mutuo,
0S parametros para um servi¢co adequado ao usuario e o0s critérios para a seguranga
da operacéo ferroviaria.

Visando preencher esta lacuna, a ANTT, apds 10 anos do estabelecimento
formal como 6rgdo regulador, editou resolucBes que trataram, especificamente, des-
ses assuntos. Também, buscou dar uma resposta as constantes reclamacdes de usu-
arios e associagdes que se queixavam da falta de concorréncia do setor e da forma
de atuacdo das concessionarias.

O novo marco regulatorio do setor ferroviario que sera divulgado pelo governo nesta
guarta-feira tem como objetivo ampliar a competitividade no setor, de acordo com
Bernardo Figueiredo, diretor-geral da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres
(ANTT). "Buscamos normas que estimulem a utilizag&o plena da malha por parte do
operador", afirmou Bernardo Figueiredo (ESTADAO, 2011%)

Em virtude dos pontos tratados, e o impacto sobre o setor, a edi¢do de tais
resolugdes ficou conhecida como o “novo marco regulatorio” do setor ferroviario
de cargas (POMPERMAYER et al., 2012).

Um marco regulatorio pode ser compreendido como “um conjunto de normas,
leis e diretrizes que regulam o funcionamento dos setores nos quais agentes priva-
dos prestam servicos de utilidade publica” (WOLFFENBUTTEL, 2006, p. 80).
Sendo assim, o conjunto de resolucdes editadas pela ANTT em 2011 estabeleceram
regras aplicaveis aos prestadores do servico publico de transporte ferroviario de
cargas.

Para tentar estimular investimentos privados em mais de metade da malha ferroviaria
do Pais, que hoje esté sucateada ou subutilizada, o governo publicou ontem um novo
marco regulatorio para o setor. Mas a estratégia da Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres (ANTT) em forcgar a competitividade nos trilhos, liberando o trafego nos
trechos ociosos para quem estiver disposto a passar com um trem, pode levar as
concessionérias a uma corrida a Justica (ESTADAO, 2011%).

A Resolucdo 3.694 de 14 de julho de 2011, que regulamentou os direitos dos

64 Estaddo. Disponivel em: http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,novo-marco-regulatorio-
ferroviario-busca-competiti vidade-diz-antt,76546e Acesso 01/10/16

650 Estado de S.Paulo. Disponivel em: http://economia.estadao. com.br/noticias/geral.ferrovias-
tem-novo-marco-regulatorio-imp-,747818 Acesso: 01/10/16
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usuarios do transporte ferroviario de cargas, estabeleceu parametros para a quali-
dade do servico prestado pelas concessionérias e constituiu as regras para categori-
zacdo de usuario dependente, para o usuario investidor e para o usuario Operador
de Transporte Multimodal (OTM).

O usuério dependente é aquele que considera o transporte ferroviario de car-
gas como indispensavel para a sobrevivéncia de seu negocio. A solicitacdo de de-
pendéncia € encaminhada para a ANTT, que avaliara a procedéncia do pedido e
arbitrard em eventuais conflitos durante a vigéncia do contrato firmado entre a con-
cessionaria e o usuario dependente.

J& o usuario investidor, que objetiva o transporte de sua carga, € aquele que
investe no transporte ferroviario de cargas adquirindo material rodante, como va-
gbes e locomotivas, e promove obras na malha da concessionaria, seja de expansao,
seja de recuperacdo. O contrato firmado entre a concessionéaria e 0 usuario investi-
dor estabelecera quais serdo as contrapartidas pelo investimento.

Por fim, o usuario Operador de Transporte Multimodal (OTM), que € aquele
responsavel principal pelo transporte multimodal (que utiliza de dois ou mais mo-
dais de transportes regidos por apenas um contrato). A partir da Resolucdo 3.694/11
da ANTT, o usuario OTM foi autorizado a realizar operacGes acessorias, inclusive
pelo transporte ferroviario de cargas, se necessario for.

A Resolucdo 3.695 de 14 de julho de 2011 tratou de pormenorizar o direito
de passagem e o trafego mutuo, com vistas a promover uma maior integracdo do
sistema ferroviario de cargas nacional, por meio do compartilhamento da infraes-
trutura ferroviaria.

Além disso, a Resolucdo 3.695/11 definiu uma série de termos ferroviarios,
estabeleceu regras para a declaracao da rede das concessionarias, detalhou procedi-
mentos para a firmag&o do contrato de compartilhamento da rede e tratou das tarifas
aplicaveis ao trafego mutuo e direto de passagem.

A ultima resolucdo integrante do novo marco regulatério do setor ferroviario
de cargas em 2011 foi a 3.696, também de 14 de julho de 2011. Esta resolugéo
tratou das metas de producédo por trecho ferroviario e das metas de seguranca do
servigo publico de transporte ferroviario de cargas.

O trecho ferroviario ficou definido no art 2°, inciso V1, da resolucgdo 3.696/11,
como:

Art. 2° Para fins deste Regulamento, considera-se:
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[..]

VI - Trecho ferroviario: segmento da malha ferroviaria delimitados por:

a) patios ferroviarios em que se realizam operacgdes de carga e descarga;

b) péatios limitrofes da ferrovia;

C) patios que permitam a mudanca de direcdo; ou

d) péatios que permitam a interconexao das malhas de diferentes concessionarias;

O estabelecimento de metas por trecho ferroviario foi uma tentativada ANTT
de estimular o transporte em trechos ociosos da malha concedida. Muitos destes
trechos estavam abandonados e sem manutencao.

Na percepgéo de determinados entrevistados, 0 processo que culminou na
edicdo das trés resolugdes do novo marco regulatério de 2011 foi um embate tenso,
em que as concessionarias e 0s usuarios, sobretudo por meio de associacdes de
classe, reverberaram seus pontos de vista, tanto no processo de participacao social
da agéncia reguladora quanto na midia de uma maneira geral.

A tensdo que se deu a época fica evidenciada pelas seguintes declaragdes:

Entdo, o processo de construcdo e de negociagdo das resolugdes que trataram dos
diretos dos usuarios de 2011 foi um processo muito dificil, porque, em principio,
eles ndo queriam nem aceitar existir estas resolugdes (EX-ASS-05).

A edicdo das resolugdes la de 2011 foi uma luta! Para a gente chegar naquela
conformagéo final ali, como elas foram publicadas, foi um longo caminho [...] Elas
lutaram muito, porque nos estdvamos tirando-as da zona de conforto. Entéo, foi uma
luta mesmo (GES-ORG-08).

Essa € uma conversa longa, viu?! Deixa eu tentar te responder. Esses foram 0s uns
dos maiores embates das nossas questfes (EX-ASS-21).

A partir de 2011, houve uma mudanca significativa no marco regulatorio. Como eu
Ihe falei, de 14 para ca foi um periodo que nés sentimos mais intensamente alguns
excessos por parte da regulacdo [...] De fato, as ferrovias reagiram muito a este
periodo (EX-ASS-19).

A ata da audiéncia publica conjunta para as trés propostas de resolucées (115,
116 e 117/2011, 10 de maio de 2011 em Brasilia-DF) também apresenta como as
partes tentaram demonstrar seus pontos de vista com bastante énfase, como mostra
o0 trecho em que um advogado, representante da ANTF, manifesta suas ponderagoes

sobre a proposta das resolucdes:

As propostas de resolucdes apresentadas nesta Audiéncia, apresenta limitacdes de
duas ordens. Por um lado, reflete a auséncia de impacto regulatério, ou seja, trata
apenas de diagnosticar o problema existente, sem averiguar todo o universo atingido
pelo problema, sem se saber se a solucdo prevista vai resolver o problema, bem como
qual seria o seu custo econémico. [...] Além do mais, argumentou que esta ignora as
caracteristicas do monopdlio natural, bem como ndo considera o problema
fundamental da competicéo, que se relaciona ao problema do free rider e do share
picking. [...] Essa situacdo se agrava com a auséncia de respeito ao direito adquirido
na medida em que se ignora os contratos (ATA DA AUDIENCIA PUBLICA 115,
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116 E 117/2011 da ANTT®S, p. 05).
O advogado que defendia os interesses das concessionarias foi relembrando
por um entrevistado como uma das a¢des que a ANTF tomou aquela época.

Mas como as empresas naquele momento reagiram. [...] A ANTF se organizou e
atuou diretamente produzindo documentos, pareceres e contratou um advogado,
[Nome do advogado], que é um administrativista renomado, por meio da ANTF.
Entdo, as empresas contribuem para fazer um rateio extraordinario para que
possamos contratar um advogado (EX-ASS-19).

Contudo, na visao de um dos entrevistados, a abordagem das concessionarias,
por meio de sua associacgéo, foi desproporcional, como fica evidenciado a seguir:

O elo forte tem duas varidveis importantes: um contrato de concessdo, que da a ele
a prerrogativa de ter a postura monopolista, que ele tem. Entéo, ele sempre acenava
com o contrato — vocés querem rasgar € 0 contrato, VOC&s querem criar uma
inseguranca juridica [...] Segundo, eles tinham a presséo politica do lado deles. Do
lado empresarial da coisa, né?! [...] Chegaram ao ponto de colocar numa audiéncia
publica um ex-ministro do supremo tribunal federal para defender as concessionarias
(EX-ASS-05).

Os fragmentos de textos apresentados até aqui demonstram o nivel de tensao
e a preocupacao das concessionarias com 0s potenciais impactos que 0 Nnovo marco
regulatério poderia causar em seus negocios.

A audiéncia publica contou com a participagdo de 93 pessoas. Ao todo foram
23 contribuicBes recebidas, da quais quatro foram de usuarios do transporte
ferroviario de cargas, duas de associacdes de representacdo dos usuarios, quatro da
associacdo das concessionarias, 11 de pessoas fisicas, uma de uma entidade civil,
sem fins lucrativos, ligada a cultura e uma do Ministério do Planejamento.

Como foi um ponto que interferiu em todas as concessionarias, a atuacdo no
processo do novo marco regulatério se deu, mormente, por meio da ANTF, associ-
acao das concessiondrias. Mas outras associacdes e partes interessadas expressaram
suas opinides e contribuicdes no processo de participacao social.

A respeito do marco regulatoério, a forma como as concessionarias atuaram foi mais
junto com a ANTF, fazendo contribui¢Bes no processo de participacéo social. Nao
houve, assim, uma atuacdo estratégica, de politica por trés, assim, por trds dos
bastidores, aquela coisa que a gente vé em filme (rs) — vé ai para mim, ndo deixa isso
passar ndo, porque vai me ferrar. N&o teve esse tipo de trabalho ndo (GER-COND-
23).

Os representantes das concessionarias buscaram expor suas opinides contra-
rias as propostas das novas resolucfes temendo que o monopolio fosse quebrado.

Usaram alegagdes, além daquelas do viés juridico, de que o modelo vertical é o

% Ata da audiéncia publica 115, 116 E 117/2011. 10 de maio de 2011, Brasilia — DF. Disponivel
em: http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/6380/115 2011.html Acesso: 30/10/2016.
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mais comum utilizado em outros paises do mundo, sendo que 0s poucos exemplos
em que se utilizou o modelo de open acess ndo surtiram os efeitos esperados.

Outro aspecto abordado pelas concessionarias contra a edi¢do das novas re-
solucgdes eram as violagdes em clausulas contratuais e de direitos adquiridos. Na
alegacdo de um advogado da ANTF, as resolugfes feriam inclusive a constituicdo
federal, pois [...] “h& uma garantia constitucional a exclusividade no caso especi-
fico” (RELATORIO DA AUDIENCIA PUBLICA N° 115/2011%, p. 50), ou seja,
0 monopolio e a exclusividade de operacdo na malha concedida ndo eram s6 uma
garantia contratual, mas, também, uma garantia constitucional, na perspectiva do
advogado.

Por outro lado, 0s usuarios e suas entidades representativas, que participaram
da audiéncia, manifestaram a importancia das resolucdes, queixando-se da falta de
concorréncia que havia no setor, da necessidade de instrumentos concretos para a
defesa dos usuarios e de valores modicos de tarifas e operagdes acessorias.

Nao se pode alegar que as concessionarias “judicializaram” durante o pro-
cesso do marco regulatorio, como fica identificado na declaracdo do entrevistado
GER-COND-23.

Na época, quando as resolugdes efetivamente entraram em vigor, chegou-se a cogitar
dentro da [concessionaria D] entrar com uma acéo judicial contra as resolugdes. Elas
poderiam ser evitadas por alteragdes em clausulas contratuais, por medida
antieconémica, algo nesse sentido, mas optou-se por ndo fazer, partindo para uma
adequacdo da companhia a essas resolucdes novas (GER-COND-23).

No entanto, pelo nimero de manifestacdes orais e pareceres de escritorios
advocaticios no relatério e na ata da audiéncia publica que discutiu as minutas das
resolucdes, fica destacado a preocupacdo que as concessiondrias tinham, mediadas
pela sua associacdo, com a edicdo daquelas resolucdes.

Quanto ao emprego das estratégias politicas, infere-se que as concessionarias
atuaram coletivamente, por conta dos interesses e recursos combinados, proporcio-
nando maior pressao sobre o 6rgdo regulador e maior poder de barganha (OLSON,
1965; HILLMAN; HITT, 1999).

Elas tém esse instrumento, que é a ANTF, que as representa e que, em termos de
politica para o setor a ANTF participa dessas discussdes. E foi muito ativa quando
da sugestdo do governo em relacdo ao novo marco regulatério. O open acess. Eles
foram contrérios. Eles acreditavam que o modelo atual, de integracéo vertical, era a
melhor alternativa. Porque ja € a situagdo das afiliadas da ANTF. Entdo, vamos dizer

67 Relatério da Audiéncia Publica N° 115/2011. Disponivel em: http://www.antt.gov.br/index.php
[content/view/6380/115 2011.html Acesso 30/10/2016.
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assim, isso mostra a pressao que estava sendo feita né?! (ESP-FUN-30).

As proposicdes feitas por Hillman e Hitt (1999) para o emprego de estratégias
coletivas ou individuais, como a disponibilidade de recursos, pluralismo politico e
questdes eleitorais ndo se aplicam a escolha das concessionérias em atuarem cole-
tivamente.

A justificativa para o emprego da associacdo como a porta voz da vontade das
concessiondrias foi mostrar unidade de pensamento. Além disso, como afirma
Olson (1965), em grupos pequenos, que é o caso das concessionarias, € mais pro-
vavel a atuacdo coletiva, em virtude do menor risco de atitudes oportunistas, sendo
que cada membro do grupo receberd uma porgéao substancial do bem coletivo.

Ja no tipo de abordagem das estratégias politicas, ainda de acordo com a pro-
posta de Hillman e Hitt (1999), percebe-se a transacional, porque as concessionarias
se prepararam e atuaram na questdo especifica de edi¢do do novo marco regulatorio.

Em relacdo as tipologias de estratégias politicas consultadas para esta
pesquisa, as seguintes se aproximam daquelas empregadas pelas concessionarias no
processo de participacao social do novo marco regulatério.

e Tipologia de Hillman e Hitt (1999):

o Informacéo: as concessionarias buscaram embasar suas posi-
¢des, por meio da ANTF, utilizando instrumentos técnicos,
tanto do ponto de vista econdmico-financeiro quanto do ponto
de vista juridico. Tais informagdes focaram no principal toma-
dor de dicisdo politica (“political decision makers”
HILLMAN; HITT, 1999, p. 835), que eraa ANTT, como ficou
evidenciado pelas declaracfes de varios entrevistados, nos pa-
receres e nas manifestacOes orais dos participantes da audién-
cia publica.

e Tipologia de Oliver e Holzinger (2008):

o Defensivas: a¢les que buscaram impedir mudangas ou mini-
mizar os impactos destas mudancas, com o objetivo final de
manter o status quo. Tradicionalmente, usam-se recursos ex-
ternos, como as associagdes e as consultorias juridicas.

e < Tipologia de Meckling (2015):
o Protecdo — a estratégia de protecdo ¢ empregada quando os

custos para a empresa sdo maiores que os beneficios no que
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tange a determinada politica publica ou resolucdo, por exem-
plo. Também, é o caso de estratégias politicas de protecdo
quando a pressao regulatoria é elevada. No caso do novo
marco regulatdrio essa pressdo vinha do governo, com o obje-
tivo de criar maior concorréncia no setor, e dos usuérios, que
queriam melhores servigos e precos justos.

e Tipologia de Keim e Zeithaml (1986):

o Construcéo de coalizdes: As empresas se agruparam para de-
fender sua posicao, utilizando, principalmente, sua associacao.
Percebe-se que a coalizao foi formada em razédo das trés reso-
lucBes impactarem as concessionarias igualmente, sem distin-
cdo entre as companhias.

Por mais que a edicdo das resolucdes do novo marco regulatorio tenha le-
vando a um grande embate entre o érgdo regulador e usuarios de um lado e as con-
cessionarias do outro, parece que, passados quatro anos da vigéncia destas resolu-
cOes, elas ndo surtiram o efeito desejado, com base nas declaracGes que se seguem.

Entdo o governo tentou modificar. Em 2011 ele estabeleceu trés novas resolugoes,
que ficou conhecida como o novo marco regulatério. [...]. Mas, infelizmente
Rodrigo, isso ndo foi a frente. Apesar da criacdo dessas resoluces, elas ndo se
mostraram adequadas. Entdo o governo langou o PIL ferrovias, com um projeto de
modelo horizontal (GER-CONC-25).

Como esses problemas néo foram resolvidos naquele momento, ou seja, grande parte
dos anseios ndo foram compreendidos, alguns desses assuntos ainda continuam a
serem tratados no Ambito dos comités da ANTF (EX-ASS-19).

Enfim, aquelas resolucdes sinalizaram para as concessionarias, ndo uma certa
ameaga, ta certo?! Ah, isso mudou muito o cenario? Na préatica, na pratica mesmo,
talvez ele ndo tenha sido uma mudanga muito grande, mas foi bem emblematico do
ponto de vista de que, olha, a Agéncia pode sim pdr o dedo na ferida de vocés, né?!
A agéncia tem sim poder, a agéncia vai sim defender os usuarios (GES-ORG-08).

A (ltima declaracdo encerra com uma visao de que a Agéncia deve defender
0s usudrios. Entdo, por ser um setor concentrado e monopolista, a Agéncia toma
uma postura de “equilibrar” as for¢as de barganha adotando um perfil pro-usuario.

Mas eu acho que hoje o usudrio tem sim na Agéncia um apoio, né?! Ele pode se
socorrer da Agéncia, quando se vé absolutamente ndo atendido pela concessionaria
(GES-ORG-08).

Mas, mesmo a Agéncia tentando dar mais competitividade ao setor e maior
protecdo aos direitos dos usuérios de carga, o fato é que, na visdo de alguns entre-
vistados, a Agéncia ndo atua como deveria nos conflitos entre usuarios e concessi-

onarias, por conta do proprio processo de reclamacgédo junto a ANTT, que causa
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receio do embarcador reclamar das concessionarias.

Qualquer agente que se sentir lesado por uma concessionaria, imaginemos um
embarcador grande, um embarcador de carga cativa, esses que dependem da ferrovia.
[...] se ele quiser fazer alguma dendncia na ANTT, essa denuncia deve ser publica!
Totalmente publica! Esse é um detalhe pequenininho de como a legislacdo €
complicada. Por que? Quem é que vai se expor, abrir um processo 14 na ANTT,
reclamando contra [uma concessionaria]. Na pratica, quase ninguém! Poxa vida, por
gue ele ndo vai e ndo denuncia? Porque na manha seguinte ele estara sem o servico!
Porque as concessiondrias tém total controle para quem elas ofertam ou ndo (ESP-
UNI-17).

Eh... veja sO: 0 usuario dependente. NOs temos varios usuarios dependentes aqui!
Uma ou outra vez que algum fez alguma reclamacédo direto na Agéncia, alegando
que nds deixamos de atender, que nos estavamos praticando tarifas... né...
exorbitantes! Tarifas acima de qualquer condicdo de mercado. Isso é raro acontecer!
Né, ndo teve! (GER-CONC-25).

De maneira geral, percebe-se que houve um esfor¢o por parte do érgdo regu-
lador para gerar maior concorréncia para o setor ferroviario de cargas, promover
uma utilizacdo mais eficiente da malha arrendada, sobretudo no caso especifico dos
trechos ociosos e no compartilhamento da malha, e dar maior seguranca para 0 usu-
ario de um servico de qualidade, democratico e com precos justos.

No entanto, pelas percepcdes apresentadas, as resolucdes significaram mais
uma demonstracdo de forca do 6rgao regulador, de que ele pode interferir em pontos
criticos para as concessionarias, do que um efeito pratico. Em virtude de um con-
trato totalmente favoravel as concessionarias e o poder de barganha e pressao que
elas exercem, pouca coisa mudou em relacdo ao status quo das administradoras
ferroviérias.

O entrevistado DIR-CONC-15 reconhece que o contrato de concessao é muito
favoravel as concessionarias, destacando como critica principal a falta de metas
para investimentos.

Eu acho que ele [o contrato] ndo é satisfatorio, do ponto de vista da regulacéo, e é
bastante satisfatorio do ponto de vista das concessiondrias, por que? Porque ndo ha
previsao de investimento, nenhuma meta propriamente estruturada. [...] O fato € que
0s contratos foram feitos de uma maneira... rapida, sem muitos critérios
metodoldgicos mais aprofundados e permitiram que nao houvesse por parte do 6rgao
regulador capacidade de exigir determinado grau de investimento. Vocé investe o
que vocé acha que tem que investir. O Estado passa a ter menos controle de
exigéncia. Ele pode regular, mas ele ndo pode exigir (DIR-CONC-15).

Mas resgatando constatacdes percebidas no Capitulo 5, de certa forma, as re-
solucBes do novo marco regulatério geraram modificacdes na postura e estrutura
das concessionarias, que passaram a perceber o 6rgao regulador como um ator re-

levante, com a necessidade de se acompanhar de uma maneira mais proxima.
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As concessionarias tiveram que se aparelhar e criar instrumentos para infor-
mar continuamente a agéncia reguladora de como estdo atingindo as metas de pro-

ducdo e seguranca estabelecidas, por exemplo.

6.3.
O processo de revisdo do teto tarifario

O Decreto 1.832/96, em seu art. 17, § 4° previu a revisdo das tarifas de
referéncia.

Art. 17. A tarifa é o valor cobrado para o deslocamento de uma unidade de carga da
estacdo de origem para a estacdo de destino.

[...]

8 4° As tarifas de referéncia deverdo ser revistas pelo Poder Concedente, para mais
Ou para menos, por iniciativa propria ou por solicitagdo da Administragdo
Ferroviaria, sempre que ocorrer alteracdo justificada, de carater permanente, que
modifique o equilibrio econdmico financeiro da prestacao do servico.

Entdo, o Decreto 1.832/96 estabeleceu condicdes para que as tarifas teto, ou
de referéncia, fossem revistas.

No contrato firmado entre o poder concedente e as concessionarias, respei-
tando o Decreto 1.832/96, foi definido como seriam as revisdes de tarifas.

CLAUSULA OITAVA — DO REAJUSTE E REVISAO DAS TARIFAS.

8.2— DA REVISAO

[...] as tarifas de referéncia poderdo ser revistas, para mais ou para menos, caso
ocorra alteracdo justificada de mercado e/ou de custos, de carater permanente, que
modifique o equilibrio econdmico-financeiro deste contrato, por solicitacdo da
CONCESSIONARIA, a qualquer tempo, ou por determinacio da CONCEDENTE,
a cada cinco anos.

Portanto, em 2012, a ANTT promoveu a primeira revisao tarifaria dos valores
de referéncia, “15 anos apds a realiza¢do das concessdes” (POMPERMAYER et
al., 2012) e 10 anos do inicio das atividades da agéncia reguladora.

E importante ressaltar que apenas a tarifa de referéncia, a que trata do frete
em sua origem ao seu destino, foi revista. As operagdes acessorias ndo sao passiveis
de definigdes de preco teto, como tratou o decreto 1.832/96 e, também, estabelecido
nos contratos de concesséo.

Para alguns entrevistados, e corroborado com a noticia da época, a ANTT
demorou muito para realizar a revisdo do teto tarifario. Eles acreditam que o preco
cobrado pelas concessionarias estava muito acima do custo de operacdo, portanto,
ndo repassando os ganhos de produtividade do servi¢o pablico para os usuarios e

néo respeitando o principio da modicidade tarifaria.
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Olha Rodrigo, é preciso frisar que o teto tarifario estava em um nivel muito amplo,
né?! Tinha muita folga! [...] Entdo, se percebeu que era necessario forcar uma
competitividade maior no prec¢o da tarifa ferroviaria. (PES-UNI-12).

Porque a ANTT ndo havia dado o olhar e atencdo cujo usuéario merece dentro do
processo. E revisou os tetos tarifarios. Levou uma reducéo de teto tarifario de quase
50%. Eram tetos absolutamente fora da realidade (EX-ASS-05).

Revisdo tarifarial Foi importante? Foi importante, porque também foi um ponto de
partida para gente diminuir...aquela, aquele... distanciamento que existe entre a tarifa
teto e os custos, né, enfim, né... reduzir um pouco essa gordura absurda, esse
distanciamento absurdo que existia (GES-ORG-08).

O objetivo das revisdes é repassar aos usuarios do transporte ferroviarios os ganhos
de produtividade obtidos pelas empresas. O contrato de concessdo das ferrovias
estabelece que a ANTT faca esse processo a cada cinco anos. Isso significa que
deveriam ter sido feitas pelo menos outras duas revisbes antes dessa (G1
ECONOMIA, 2012%).

A justificativa da ANTT para ndo ter realizado antes a revisdo foi “devido a
auséncia de um sistema para calcular os custos das concessionarias” (G1 ECONO-
MIA, 2012%). De certa forma, isso demonstra que a Agéncia, ao longo do tempo,
vem diminuindo a assimetria de informacdo em relacdo as concessionarias, sobre-
tudo com o auxilio de sistemas de informacéo.

Ja na opinido de alguns entrevistados das concessionarias, a reducdo no preco
das tarifas de referéncia foi uma arbitrariedade da agéncia reguladora, um desres-
peito ao contrato firmado entre o poder concedente e as administradoras ferrovia-
rias. Além disso, elas questionaram a metodologia usada pela Agéncia, que definiu
a reducdo por trecho e ndo para toda a malha, uma vez que existem trechos defici-
tarios e superavitarios, a soma das perdas e dos ganhos destes trechos determinam
o resultado financeiro da concessionéria.

Essa questdo de teto tarifario para mim isso é tudo pressdo do usuario para baixar
tarifa. O governo entregou uma concessao com limite tarifario e depois comegou a
querer mexer nisso, por conta de pressdo do usuario, entendeu?! Isso, acho, culminou
com essas revisdes, e isso eu acho péssimo, né ?! Assim, do ponto de vista de
ambiente regulatério, porque vocé muda a regra do jogo (DIR-CONA-06).

Na questdo do teto tarifario, a gente teve um problema. VVocé teve uma diminuicéo.
Em alguns trechos vocé tem realmente um ganho maior, mas outros séo deficitarios
(GER-CONB-20).

Foi mais mostrando que a metodologia ndo era adequada, isso € um abuso econdémico
que vocé estd fazendo, vocé esta usando conceitos econdmicos errados, vocé tem
que trabalhar mais por aqui. Mas a ANTT simplesmente ignorou todas essas
contribuicdes e criticas, tocando o processo da maneira que ela queria (GER-COND-

8  Disponivel em: http://gl.globo.com/economia/noticia/2012/09/antt-aprova-revisao-do-teto-
tarifario-para-o-transporte-ferroviario.html Acesso 05/10/2016
6  Disponivel em: http://gl.globo.com/economia/noticia/2012/09/antt-aprova-revisao-do-teto-
tarifario-para-o-transporte-ferroviario.html acesso 05/10/2016



http://g1.globo.com/economia/noticia/2012/09/antt-aprova-revisao-do-teto-tarifario-para-o-transporte-ferroviario.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2012/09/antt-aprova-revisao-do-teto-tarifario-para-o-transporte-ferroviario.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2012/09/antt-aprova-revisao-do-teto-tarifario-para-o-transporte-ferroviario.html
http://g1.globo.com/economia/noticia/2012/09/antt-aprova-revisao-do-teto-tarifario-para-o-transporte-ferroviario.html
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23).

Por conta disso, uma concessionaria entrou na justica contestando a edicéo
das resolucdes que culminaram na reducdo de suas tarifas de frete, o que foi reme-
morado por alguns entrevistados.

Trabalhei muito na questdo do teto tarifario. [...] ai mexeu no bolso, ai cai o lucro do
investidor. Ai, nesse caso, a [concessionria D] entrou com uma acdo judicial contra
as resolugdes de reducdo do teto tarifario e obteve uma liminar, uma liminar para
ndo aplicar essas resolucdes. Assim, o teto tarifario até hoje é o do contrato para a
[concessionaria D] (GER-COND-23).

Muito embora, por exemplo, a [concessionaria D] hoje a gente ndo aplique a tabela
tarifaria, decorrente da revisdo, para a [concessionaria D] por forca de medida
judicial. Entdo, ainda tem essa discussdo. Nesse caminho, eles ainda vdo ao
judiciério, né, e embolam nosso meio de campo (GES-ORG-08).

Chegaram até a judicializar o caso. A [concessionaria D] na questdo do teto tarifario
e até hoje ela tem uma liminar e ndo cumpre aquilo que a ANTT determinou. Até
hoje, dia 01 de julho de 2016, isso é de 2011, quer dizer, 5 anos ja (EX-ASS-05).

Mesmo com a reducdo do teto tarifario em uma média de 25% a 30%
(POMPERMAYER et al., 2012), alguns entrevistados acreditam que pouca coisa
mudou, porgque as concessionarias ja praticavam precos abaixo da tarifa de
referéncia, que estava muito acima dos valores praticados pelo mercado.

A impressdo que eu tive € de que as concessionarias ndo reclamaram muito néo!
Porque ficou muito préximo daquilo que elas ja praticavam, que era com base na
concorréncia com o modal rodoviario. O que se intensificou depois foi 0 uso de
tarifas acessorias. Isso aparentemente ocorreu e esta fora do que a ANTT consegue
regular (ESP-FUN-13).

Acontece que aquele valor de frete estava muito alto. Ainda assim, mesmo caido um
monte, ainda é alto para a competicao do mercado [...] Agora, esse negdcio do teto
tarifario, vocé ndo se iluda muito com isso, porque é aquilo que eu te falei. O teto
era tdo estratosférico, que essa redugdo de 30% igual vocé falou ndo quer dizer
grande coisa (ESP-UNI-17).

Ainda temos um longo caminho até a gente conseguir colar o teto tarifario no, no
custo. Temos ainda um bom caminho (GES-ORG-08).

Na visdo de um entrevistado, 0o que incomodou as concessionarias no pro-
cesso de revisdo tarifaria, além do fato de limitar a flexibilidade na cobranca do
frete ferroviario, foi a necessidade de expor para a Agéncia o custo da operacao de
cada concessionaria.

Na verdade, é o seguinte: todas as concessionarias tiveram que abrir sua planilha de
custos, né?! Entdo, isso que deu algum desconforto em algum momento (GER-
CONC-25).

A atuacgdo das concessionarias foi semelhante ao processo do novo marco re-
gulatorio, a excecdo da atuacdo da concessionaria D, que conseguiu na justica uma

liminar para continuar com teto tarifario acordado em contrato. Ent&o, a atuacéo foi
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com informac®es técnicas junto a agéncia reguladora, buscando convencer dos pre-
juizos financeiros que seriam causados por conta da revisao.

Entdo, foi uma briga muito grande. Ai as concessionarias influenciaram,
demonstraram através de célculos, e por ai vai, da deficiéncia, a propria [Ferrovia da
Concessionaria B], por exemplo, de 20 anos de existéncia s6 um ano deu lucro
(GER-CONB-20).

N&o houve necessidade nenhuma de judicializacdo, algumas concessionarias
judicializaram. Tiveram éxito perante o poder judiciario. NOs ndo, ndés
demonstramos a agéncia tecnicamente as condi¢des especiais que a [Concessionaria
C] tinha, que ndo justificaria vocé fazer uma reducdo drastica do teto tarifario (GER-
CONC-25).

No caso do processo de revisdo do teto tarifario também. Também foi um processo
bastante aberto para discussdo com o setor. A gente participou. Na época, haviam
vérias rodadas de reunides com a ANTT, de como o setor estava vendo aquela
mudanca, o que nos tinhamos para contribuir, eram reunides abertas. Enfim, a gente
sempre participou de tudo, sempre apresentando nossas contribuigdes, como a gente
achava que deveria ser 0 modelo, o critério, a formula (DIR-CONB-11).

A participagdo das associacfes dos usuarios também foi na mesma linha das
concessionarias, atuando no processo de participacdo social com contribuicdes de
informacdes técnicas, em apoio a ANTT.

E, a gente atuou. A gente também colaborou, tecnicamente, para que se chegasse a
esse resultado. Apoiamos a inciativa da Agéncia. A gente participou de conversas
com o pessoal que apoiou a Agéncia nesse trabalho. Houve uma empresa que foi
contratada para dar esse tipo de suporte para a Agéncia. N6s também conversamos
com eles, mandamos contribuigdes técnicas que foram protocoladas, para ajudar e
que se fizesse essa revisdo (GER-ASS-16).

N&o houve audiéncia publica no caso do processo de revisao tarifaria de 2012.
Foi solicitado, via portal do Sistema Eletronico do Servigo de Informagdes ao Ci-
dadao (e-SIC), dedicado ao encaminhamento de pedidos de acesso a informacéo de
orgaos e entidades do Executivo Federal, a ANTT se havia documentos referentes
a audiéncia publica do processo de revisdo tarifaria de 2012, pois no sitio eletrénico
da Agéncia nédo se fazia nenhuma referéncia a tais documentos. A resposta foi a
seguinte:

Prezado Senhor Rodrigo, em resposta a manifestagdo de V.S. 8 informamos que para
a conducdo do processo de revisdo tarifaria empreendido pela ANTT ndo houve a
realizacdo de Audiéncia Publica, mas sim de Consulta Publica, a de n° 001/2011.

No relatério final da consulta publica n® 001/2001, constam 34 contribuicoes,
sendo que 26 delas s@o de empresas usuérias do transporte ferroviario de cargas,
associac0es, sindicatos, federacOes e cooperativas de empresas do Estado do Pa-
rand, em sua maioria ligadas ao agronegocio. Além dessas contribuigdes por parte
dos usuarios, também consta uma contribui¢cdo da ANUT.

Do lado das concessionarias foram seis contribuicGes, cinco de empresas do
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setor e uma da ANTF. Por fim, houve uma contribuicdo da Secretaria de Acompa-

nhamento Econémico — SEAE, ligada ao Ministério da Fazenda.

De maneira geral, as contribuicdes questionavam as tabelas com o valor das

novas tarifas teto e a metodologia adotada pela ANTT para compor 0s novos valo-

res.

Diante das percepg¢des dos usuarios e contribuigdes enviadas na consulta pu-

blica, percebe-se que as estratégias politicas empregadas pelas concessionarias

aquela época se adequam as seguintes tipologias:
e Tipologia de Hillman e Hitt (1999):

o

Informacao: as concessionarias buscaram embasar suas posi-
¢Oes, enviando contribui¢des individualmente e, também, por
meio da ANTF, principalmente questionando a metodologia

adotada para revisar os valores de referéncia.

e Tipologia de Oliver e Holzinger (2008):

o

Defensivas: acGes visavam impedir mudangas ou minimizar
0s impactos destas mudancas, com o objetivo final de manter
0 status quo. Tradicionalmente se usa recursos externos, Como

a associag0es e consultorias juridicas.

e - Tipologia de Meckling (2015):

o

Protecdo — a estratégia de protecdo é empregada quando 0s
custos para a empresa sdo maiores que os beneficios no que
tange determinada politica publica ou resolugdo, por exemplo.
Também é o caso de estratégias politicas de protecdo quando
a pressdo regulatoria é elevada. No do processo de revisdo ta-
rifaria as empresas buscaram manter sua margem para negoci-

acao no preco de tarifas teto.

e Tipologia de Keim e Zeithaml (1986):

o

Construcéao de coalizdes: As empresas se agruparam para de-
fender sua posicao, utilizando, também, sua associacdo. Con-
tudo, percebe-se a estratégia de coalizdo também por parte dos
usuarios neste caso, em virtude do volume de participacdes no
processo de participacdo social, principalmente por meio de

federacdes, associacOes e sindicados de produtores rurais do
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Estado do Parana.

Uma nova rodada de negociacBes sobre o teto tarifario das concessionarias
deve se iniciar em 2017. Como estabeleceu o Decreto 1.832/96, a revisdo do teto
tarifario deve ocorrer a cada cinco anos. “Agora, n0s vamos iniciar, porque € de 5
e 5 anos, n6s vamos iniciar um novo ciclo em 2017 de reviséo dos tetos tarifarios”
(EX-ASS-05).

6.4.
O processo de prorrogacdo/renovacado das concessdes

O Contrato de Concessao firmado entre o poder concedente e as empresas
ferroviarias de carga prevé, em sua clausula terceira, a prorrogacao do contrato de
concesséo:

CLAUSULA TERCEIRA — DA PRORROGACAO DO CONTRATO

Em havendo interesse manifesto de ambas as partes, 0 presente contrato podera ser
prorrogado pelo prazo adicional de até 30 (trinta) anos, a exclusivo critério da
CONCEDENTE.

O paragrafo primeiro da clausula terceira do contrato define o prazo para a
concessiondaria manifestar seu interesse.

81° Até 60 meses antes do termo final do prazo contratual, a Concessionéria devera
manifestar seu interesse na prorrogacdo contratual, encaminhando pedido a
CONCEDENTE que decidira, impreterivelmente, sobre o pedido, até 36 meses antes
do término deste contrato.

Destaca-se que os contratos de concessdo devem estar de acordo com a Lei
8.987/95°, que dispde sobre o regime de concessdo. Tal Lei trata em seu capitulo
VI do contrato de concesséo. De acordo com o art. 23 da Lei 8.987/95, em seu
inciso XII:

Art. 23. Sdo clausulas essenciais do contrato de concessdo as relativas:

[.]

XII - as condicdes para prorrogagdo do contrato;

Tanto a Lei 8.897/95 quanto o contrato em si ndo determinam um prazo mi-
nimo de duracgdo do contrato/concessdo para que as empresas impetrem manifesta-
cao de prorrogacao. Apenas ha definicdo de um prazo limite para que isso ocorra.
N&o hé a fixagdo de um periodo minimo de concessdo para que os pedidos de pror-

rogacoes sejam feitos.

"0 BRASIL, Lei no 8.987, de 13 de fevereiro de 1995. Diario Oficial da Republica Federativa do
Brasil, Brasilia, DF, 14 fev. 1995. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/
L8987cons.htm. Acesso: 30/10/ 2016.
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Sendo assim, algumas concessionarias protocolaram pedidos de prorrogacéao
contratual de concessdes de ferrovias na ANTT, em meados de 2015.

A atribuicdo para a prorrogacao das concessdes ferroviarias compete ao Mi-
nistério dos Transportes, que representa a Unido como poder concedente de acordo
com os contratos firmados. No entanto, mediante a Portaria n® 399 de 17 de dezem-
bro de 2015, 0 Ministério dos Transportes, com o objetivo de “adequar os contra-
tos de concessao ferroviaria as boas praticas de regulacao”, delegou a ANTT a ana-
lise dos pedidos de prorrogacdo dos contratos de concess@o, bem como estabeleceu
as seguintes diretrizes para tanto:

Art. 1° - Estabelecer as diretrizes a serem seguidas pela Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres - ANTT para prorrogacdo dos contratos de concessdo de
ferrovias em decorréncia de Novos Investimentos em ConcessGes Existentes no
ambito do Programa de Investimento em Logistica - 2015.

8§ 1° - Nos casos previstos no caput, a ANTT devera considerar, especialmente, as
seguintes diretrizes:

| - necessidade de realizagdo imediata de novos investimentos na malha ferroviaria
concedida, visando:

a) ampliar a capacidade de transporte da infraestrutura ferroviaria concedida, quando
Necessario;

b) aumentar a seguranca do transporte ferroviario; e

c) melhorar a qualidade da infraestrutura ferroviaria concedida e a eficiéncia na
operacéo ferroviaria;

Il - ratificacdo, adaptacéo e adequagdo dos contratos de concessdo as boas préaticas
de regulacdo, nos termos da legislacdo vigente; e

Il - ampliacdo do compartilhamento de infraestrutura ferroviéria e de recursos
operacionais entre as concessionarias, autorizatarias e transportadores de carga
propria de forma a fomentar a concorréncia e a eficiéncia setorial.

Visando minimizar os problemas dos contratos vigentes, as diretrizes do Mi-
nistério dos Transportes emergem, claramente, preocupac¢es com a seguranca, qua-
lidade do servico, direito de passagem, trafego mutuo e a necessidade de investi-
mentos imediatos na malha.

Com a missdo de analisar os pedidos de prorrogacdo e atender as diretrizes
do Ministério dos Transportes, a ANTT criou uma comissao especifica, que esta a
cargo da Superintendéncia de Infraestrutura e Servicos de Transporte Ferroviario
de Cargas - SUFER.

I DOU de 18/12/2015 (n° 242, Secdo 1, pag. 136). Disponivel em: http://pesquisa.in.gov.br
/limprensa/servlet/INPDFViewer?jornal=1&pagina=178&data=21/12/2015&captchafield=firistAcc
ess Acesso: 30/10/2016.
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A ANTT deu inicio ao processo de participacdo social para analisar os pedi-
dos de prorrogacdo. Em novembro de 2015 abriu a tomada de subsidio - TS n°
008/2015"2 “com o objetivo de angariar contribui¢des para o desenvolvimento das
propostas”.

Segundo o relatdério simplificado da TS n° 008/2015, “foram recebidas 02
(duas) contribuicGes de entidades representativas, 06 (seis) de concessionarias dos
servigos publicos de transporte ferroviario, 02 (duas) de pessoas fisicas e 02 (duas)
de entidades ligadas ao Poder Publico”.

Com base nas diretrizes do Ministério do Trabalho e contribui¢des recebidas
na TS n°008/2015, a ANTT confeccionara uma minuta de resolucéo sobre o tema.
A partir dai sera aberto o processo de audiéncia publica para que todas as partes
interessadas possam se manifestar em relacdo aos pedidos de prorrogacédo das con-
cessoes.

O objetivo da ANTT neste processo de pedido de prorrogagdo é melhorar o
contrato de concessdo. Na verdade, trata-se de uma repactuacdo, como consta no
préprio relatorio simplificado da TS n° 008/2015 e nas declaracdes de alguns dos
entrevistados.

As concessionarias mais importantes, vamos dizer assim, a [D, C e A], estdo
requerendo a antecipacdo da prorrogacdo de seus contratos. Agora, a ANTT esta
utilizando uma tatica importante neste caso. Ela diz para essas concessionarias o
seguinte: olha, tudo bem, eu posso renovar por mais 30 anos, mas vocé tem que
investir. Por isso estdo chamando de uma repactuacdo. Ou seja, aquilo que por
ventura entenderem que fosse falho, pode ser alterado para os préximos anos de
concessdo (EX-ASS-26).

No caso do processo de revisdes contratuais agora, eu vejo como um processo
extremamente positivo, porque era cada vez mais dificil para a Agéncia fazer a
gestdo de um contrato tdo ruim. [...]. O norteador mais importante, no meu ponto de
vista, para... para essa revisdo... contratual ai... essa... repactuagdo... € o ganho
regulatorio que a gente vai ter! Entdo, uma das premissas ditadas pelo préprio
ministério dos transportes, e acenado pela diretoria da Agéncia, é que a gente insira
nos contratos todos os ganhos regulatérios, todos 0s mecanismos regulatorios...
positivos e que facilitam no nosso trabalho na busca, na exigéncia de um servico
melhor (GES-ORG-08).

O termo oficial e correto usado para justificar o processo de renovacdo das
concessdes é o termo da vantajosidade. Esse termo é importante e interessante que
vocé se aprofunde nele em algum momento: VANTAJOSIDADE. Qual a vantagem
para o Estado de néo esperar o prazo final da concesséo e renovar contratos sem uma
nova licitacdo, dado que o contrato prevé uma prorrogacao por igual periodo? A
vantajosidade, evidentemente, esta na construcao de um modelo que atenda o Estado,
nas varias esferas descritivas, a0 mesmo tempo que atenda a empresa, ao setor (DIR-

72 Relatério Simplificado Tomada de Subsidio N° 008/2015. Disponivel em: http://www.antt.gov.br
/index.php/content/view/43736/Tomada_de Subsidio n_ 008 2015.html Acesso 30/10/16.
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CONC-15).

Pelas declaracbes apresentadas, percebe-se que a repactuacdo dos contratos
de concessdo pode significar uma melhoria nos problemas do contrato atual, tra-
zendo progressos para questdes que ndo foram abordadas ou ndo ficaram muito
claras no contrato atual.

Mas nem todos os entrevistados compartilham dessa opiniao.

O fato da economia brasileira estar passando por muitas dificuldades, o Go-
verno Federal precisar de investimentos para reaquecer a atividade econémica, uma
grave crise politica e um prazo muito dilatado para o fim do contrato, afinal de
contas faltam, ainda, 10 anos de concesséo para a maioria dos contratos vigentes,
alguns dos entrevistados acreditam que ndo seria 0 melhor momento para a ANTT
negociar estes contratos.

De certa forma, isso pode gerar uma pressao para prorrogarem o0s contratos
sem a devida atencdo e os debates com a sociedade, sem os carecidos estudos de
ganho para a sociedade como o todo, sem os estudos mais aprofundados de quais
instrumentos deveriam ser incorporados aos proximos contratos, para trazer mais
beneficios para o setor.

Quanto a prorrogacao dos contratos, qual foi ... eh ... qual o cenério que isso se deu?
Um governo extremamente fragil, num pais quebrado, sem dinheiro para fazer um
quilémetro de via, eles acenaram — olha, eu tenho 10 bilhGes, eu tenho 20 bilhdes de
reais para fazer de investimento, mas eu so fago investimento se vocé me prorrogar
0 contrato por mais 30 anos. O governo fragilizado, acena: - ah, étimo, tem
investimento para fazer, nés vamos aceitar.

SO que, aquela ocasido, queriam fazer a toque de caixa. Desta forma, nds fomos
radicalmente contra. Tinhamos que criar novas condicionantes a prorrogagdo do
contrato e, ainda bem, que no final do ano passado, n6s conseguimos sustar um
processo que estava, como assim dizer, totalmente fora de controle para assinar uma
prorrogacdo qualquer e estamos agora, ainda, negociando isso ... provavelmente
havera uma audiéncia pablica neste més de julho. Entéo, ainda estamos em debate
(EX-ASS-05).

Mas eu ndo vi ainda a conta sobre isso. N&o vi a conta se € ou nao viavel. E muito
menos Vi a conta se vale a pena, se vai haver aumentos de bem-estar e reducao de
custos de transportes generalizados (ESP-FUN-13).

Agora, como o0 governo depende muito de investimentos, elas podem utilizar este
fato em negociagdes de contratos (ESP-FUN-30).

O Governo parece ser favoravel as renovagdes, como mostra reportagem do
Estado de S&o Paulo:

Com dificuldades para destravar novas concessdes de infraestrutura logistica, o
Governo decidiu acelerar as discussGes em torno da renovagéo de contratos que ja
existem e que vencerdo nos proximos anos. Uma agenda ja esta em andamento para
fechar acordos com as concessionarias que estdo a frente de duas rodovias e duas
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ferrovias — acordos que, nos calculos oficiais, tém potencial de gerar investimentos
de aproximadamente R$ 20 bilhdes nos préximos cinco anos (ESTADO DE SAO
PAULO, 2016%).

A principal alegacdo das concessionarias para o pedido antecipado de prorro-
gacéo é que “ao antecipar eu destravo investimentos que hoje ninguém faz, porque
ndo tem como em 10 anos s6 recuperar investimentos ferroviarios” (ESP-FUN-13).

NOs iremos antecipar investimentos que ndo seriam realizados agora, que passam a
ser feitos antes do prazo, justamente para renovar essas concessdes em um prazo
anterior ao que o contrato prevé (DIR-CONC-15).

Porque h& a necessidade de se fazer grandes investimentos... eh... ferroviarios, que
tem uma taxa de retorno de longo prazo. Isso inibe qualquer investidor se vocé ndo
tiver uma seguranca que vocé tenha essa renovacgdo, que vocé tenha garantia para
frente de continuar nessa prestacéo de servigco. (GER-CONC-25).

A pouco mais de dez anos do vencimento da maioria dos contratos, a renovagao
antecipada das concessoes das ferrovias de carga gera uma expectativa de retomada
de investimentos na malha ferroviaria nacional (REVISTA FERROVIARIA, 2015™,
p. 32).

A MRS protocolou hoje na Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT)
pedido de ampliacdo do prazo da concesséo da ferrovia que administra [...]. Uma das
justificativas é que a empresa, para realizar novos investimentos, precisa saber por
quanto tempo administrara a ferrovia. (EPOCA, 20157).

O presidente do conselho da Cosan, controladora da Rumo-ALL, Rubens
Ometto, durante seu pronunciamento, apos receber o troféu de Ferroviario do Ano
de 2015, da Revista Ferroviaria, também demonstrou a importancia da renovacao
dos contratos de concesséo.

E as concessiondrias estdo avidas para investir, melhorar a performance e trazer mais
desenvolvimento para suas areas de atuagdo. E eu ndo falo apenas pela Rumo. Séo
formidaveis os projetos ja anunciados pelo setor privado em todo o pais. Mas o setor
privado tem que ter condi¢Ges de retorno de seus investimentos. E essa garantia s6
pode ser conseguida com a renovagdo e a ampliacdo dos prazos das concessfes
(REVISTA FERROVIARIA, 20167, p. 22)

Além da pressdo sobre um Governo enfraquecido e necessitando de investi-
mento, outras operagdes financeiras importantes, envolvendo os controladores das
concessionarias, podem gerar mais pressao para que as renovacdes sejam concreti-

zadas. Uma noticia do Jornal Valor econdmico do dia 23 de setembro de 2015,

73 Disponivel em: http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,governo-tenta-acelerar-renovacao-
de-concessoes-de-ferrovias-e-rodovias, 10000057910 Acesso: 16/10/2016.

0 jovem a frente da renovacdo: Alexandre Porto, Superintendente de Transporte Ferroviario de
Cargas da ANTT. Revista ferroviaria - Ano 76 - Dezembro 2015 / Janeiro de 2016.

> Disponivel em: http://epoca.globo.com/tempo/expresso/noticia/2015/11/mrs-protocola-pedido-
de-renovacao-de-concessao-ferroviaria.html Acesso: 12/10/2016.

6 Melhores do setor: 272 edicdo do Prémio RF coroou aqueles que mais se destacaram no setor em
2015 Revista ferroviéria - Ano 77 - Abril / Maio de 2016.



http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,governo-tenta-acelerar-renovacao-de-concessoes-de-ferrovias-e-rodovias,10000057910
http://economia.estadao.com.br/noticias/geral,governo-tenta-acelerar-renovacao-de-concessoes-de-ferrovias-e-rodovias,10000057910
http://epoca.globo.com/tempo/expresso/noticia/2015/11/mrs-protocola-pedido-de-renovacao-de-concessao-ferroviaria.html
http://epoca.globo.com/tempo/expresso/noticia/2015/11/mrs-protocola-pedido-de-renovacao-de-concessao-ferroviaria.html
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intitulada “Venda de a¢gdes da MRS por Vale e CSN enfrenta dificuldade”, desta-
cava que os investidores avaliariam para baixo o valor das a¢des da MRS mediante

0 risco de ndo se renovar a concessao.

H& riscos regulatérios que se relacionam com incertezas sobre a renovacdo da
concessao da MRS pelo governo.

[...]

Qualquer comprador [de acBes da MRS] vai precificar o fato de a concessao ainda
ndo ter sido prorrogada (VALOR ECONOMICO, 20157).

A renovacdo de pelo menos uma concessdo ferroviaria para o segundo
semestre de 2016 é dada como certa. A Rumo-ALL foi a primeira concessionéria a
protocolar o pedido de prorrogacdo do contrato de concessdo junto a ANTT. Ela ja

esta mais avancgada do que as outras nas negocia¢Ges com a Agéncia.

Agora, na renovagdo, a [concessionaria C] tem feito seu trabalho. Ainda nédo houve
audiéncia pablica. Estd em uma discusséo forte, ainda, com o Governo. A primeira
malha a ter sua renovacao, provavelmente, serd a malha paulista, da ALL. Ja a nossa
previsdo, nossa expectativa € isso possa ocorrer, talvez ai, meados desse segundo
semestre (GER-CONC-25).

A Rumo Logistica serd a primeira concessionaria de ferrovia a ter um contrato
renovado de forma antecipada pelo atual governo. A renovacdo serd da chamada
malha paulista, que integra o "corredor Norte", entre Rondondpolis (MT) e o porto
de Santos (SP) onde a companhia tem participacdo ou opera terminais portuarios
para exportar a carga que transporta pelos trilhos. A empresa pede mais prazo para
poder amortizar os R$ 8 bilhdes que promete investir. Atualmente a Rumo e a
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) discutem as regras para a
renovagdo por mais 30 anos da exploragdo desse tracado. O prazo atual expira em
2028. Com a extensdo, vai até 2058 (VALOR ECONOMICO, 20167).

Contudo, na percepcao de um dos entrevistados, ainda é cedo para comemorar
a renovagao antecipada dos contratos. Como o0 TCU e a CGU devem se manifestar
em relagdo ao processo de repactuacdo, pode ser que 0s mesmos se manifestem
contrarios a prorrogacdo antecipada.

Bom, na questdo de antecipacao de investimentos, no meu ponto de vista, acho... e
eu vi que hoje, também, é a posicdo do TCU e da CGU, os contratos devem ser
cumpridos. Esse é o grande dito. Os contratos estdo ai para serem cumpridos. Entéo,
deve-se manter o contrato até o fim e realizar novas licitagdes. Eu acho que isso seria
mais adequado, embora o governo esteja caminhando em um sentido contrario a este.
[..]

Tem que ter a aprovacdo do TCU! Sendo, mais a frente... 0 que o governo tem feito...
quer dizer, ele antecipa consulta ao TCU, visando antecipar problemas. Porque, se
ele renova estes contratos e o TCU disser... faz uma analise e conclui que foi
absolutamente inadequada a acdo, o governo federal tera que abrir mdo de uma
politica j& lancada e voltar atrds. A opinido que eu ouvi do TCU, isso ndo esta

" Disponivel em: http://www.valor.com.br/empresas/4237032/venda-de-acoes-da-mrs-por-vale-e-
csn-enfrenta-dificuldade Acesso em 12/10/2016.

8 Disponivel em: http://www.valor.com.br/empresas/4651687/renovacao-da-malha-paulista-da-
rumo-e-primeira-que-deve-sair Acesso em 12/10/2016.



http://www.valor.com.br/empresas/4237032/venda-de-acoes-da-mrs-por-vale-e-csn-enfrenta-dificuldade
http://www.valor.com.br/empresas/4237032/venda-de-acoes-da-mrs-por-vale-e-csn-enfrenta-dificuldade
http://www.valor.com.br/empresas/4651687/renovacao-da-malha-paulista-da-rumo-e-primeira-que-deve-sair
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registrado ainda, porque ndo houve a consulta, € que o TCU acha que os contratos
devem ser cumpridos (ESP-FUN-30).

Essa afirmacdo demonstra a complexidade institucional que assola o setor
ferroviario de cargas. Com sobreposi¢cfes de atores publicos, dificultando o em-
prego de estratégias politicas.

No entanto, quando um dos entrevistados foi indagado de como a Concessi-
ondria C estava agindo para concretizar o objetivo de renovar a concessdo e quais
Orgdos a mesma estava interagindo, ele deu a seguinte resposta:

Inicialmente, junto & ANTT. Comeca com a ANTT. Evidentemente, depois, isso é
chancelado pelo Ministério dos Transportes, mas, em paralelo, tem o trabalho com
0 TCU (DIR-CONC-15).

Por meio dessa afirmacgdo, percebe-se que a Concessionaria C leva em
consideracao o impacto que uma decisdo contraria a prorrogagéo por parte do TCU
pode causar. No entanto, ndo forneceu os detalhes de como se da a abordagem junto
ao tribunal.

Em relagdo a justificativa das concessionarias, um entrevistado remeteu a re-
tracdo de investimentos frente a conclusdo do contrato de concesséo ao efeito ca-
traca.

A questdo de antecipagdo de investimento versos renovagdo de concessdo, também
falando de forma geral, e ndo especificamente sobre o setor de ferrovia, isso tem na
literatura de regulacéo e é reconhecido como o efeito catraca, né. Quer dizer, se vocé
sabe que vai perder a concessdo (ou corre o risco de perdé-la) vocé vai investir
apenas 0 necessario para manter o servico e atender o contrato, para ndo sofrer uma
penalidade, mas vocé ndo vai sair investindo no ativo que voceé esta para perder. Isso
é uma premissa para qualquer concessdo e em qualquer setor. Quer dizer, toda vez
gue vocé pega um contrato que estd para se encerrar, reduz-se o incentivo de
qualquer agente econdmico de continuar investindo. Ai, logicamente, ha um
investimento contratual, como os indicadores minimos de qualidade do servico
(ESP-UNI-07).

A atuacdo das concessionarias no processo de renovacdo das concessfes tem
sido individual. Entdo, mostra-se uma abordagem diferente no emprego das estra-
tégias politicas dos dois outros processos analisados, nos quais a participacao da
ANTF foi mais proeminente.

A justificativa para a atuacdo individual das concessionarias no processo de
prorrogacao das concessdes se deve pelas discricionariedades de cada empresa, de
cada malha operada, do tipo de carga transportada, dentre outros. Isso faz com que
a repactuacédo tenha aspectos pontuais a cada concessionaria. Ademais, ndo sao to-
das a concessionarias que protocolaram junto a ANTT o interesse em antecipar a

prorrogacao dos contratos, deslegitimando a atuagédo da ANTF, uma vez que néo
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representa uma convergéncia de objetivos de suas associadas.

No caso da prorrogacdo a ANTF ndo esta atuando. Ela participou do processo de
tomada de subsidio, mas € um assunto... primeiro, porque ndo sao todas as nossas
associadas que estdo pleiteando isso. Segundo, como as tratativas estdo num ambito
ainda de definir os investimentos que teriam que ser feitos em contrapartida a
renovagdo antecipada, esse € um assunto que as concessionarias tém tratado
individualmente e diretamente com a Agéncia (EX-ASS-19).

Individual! Esse é o ponto que eu Ihe falei que a associacdo atua muito pouco. Talvez
a gente va usar a associagdo para algumas questdes que envolvam todos os problemas
gue as concessionarias estdo tendo e que, porventura, sejam parecidos, mas apenas
em fatos consensuais. [...] as peculiaridades de cada contrato que impede uma
homogeneizagéo de procedimentos (DIR-CONC-15).

Na atual conjuntura, onde a discussdo se da muito mais em razdo do investimento
em cada rede que elas estdo operando, entdo a discussdo € naturalmente mais
individual mesmo, né?! (ESP-FUN-13).

[...] é individual, cada um vai ter o seu, sua analise econdémico-financeira e tudo e
vai seguir em frente ou ndo dependendo dessa anélise e das obriga¢des que véo ser
postas (GER-CONB-20).

N4o, nesse caso é mais individual! Cada empresa entra com 0 seu processo. [...] por
exemplo, a equipe de uma determinada concessionaria, entra em contato com a
ANTT, discute valores, simulacdes, negociagdes, né... até um denominador comum,
em que se atenda interesses do governo e da companhia. Ai sim, eles fecham o
contrato (ANA-CONA-24).

Agora, do ponto de vista dos contratos de cada uma das concessionarias eu creio,
pelas informacdes que tenho, que elas tém negociado caso a caso. Cada uma negocia,
digamos assim, 0 seu caso particular. Porque sdo interesses diferentes, sdo casos
diferentes, sdo exemplos bastante diferentes (ESP-FUN-30).

Apesar das concessionarias se mostrarem mais reativas, tradicionalmente,
frente ao ambiente regulatorio, o processo de prorrogacdo das concessdes se mos-
trou uma acao antecipatoria e proativa por parte das concessionarias.

Agora, no caso do processo de renovacdo é um modelo totalmente proativo. Cada
concessionaria propde o seu modelo, dentro de suas caracteristicas, na busca desse
conceito da vantajosidade (DIR-CONC-15).

Nesse caso sim! Nesse caso a gente tomou a dianteira do processo, como pioneiro
mesmo, [...]. Estamos trabalhando juntos com a ANTT e construindo um modelo
financeiro, um modelo de produtividade, eh... a gente fez uma proposta, a ANTT fez
a proposta dela... a gente esta construindo um modelo Gnico, mesclando algumas
coisas que seja defensavel tanto para o sécio da companhia quanto para o poder
publico (GER-COND-23).

Utilizando a metodologia proposta por Hillman e Hitt (1999) para a analise
do processo de estratégias politicas, a abordagem das concessionarias para 0 caso
das prorrogacdes pode ser considerada transacional, haja vista que se trata de uma
questdo pontual, uma relacdo de permuta e interacdo relativamente curta, numa po-
litica pablica importante para a empresa (HILLMAN; HITT, 1999), que é a reno-

vagédo do contrato de concesséo.
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Para Hillman e Hitt (1999), a empresa definird se atuaré individualmente ou
coletivamente para alcancar determinado objetivo em politicas publicas. Contudo,
as variaveis definidas pelos autores nao se aplicam nesse caso, pois ndo se trata de
uma condicdo de disponibilidade de recursos, mas sim das peculiaridades do
contrato de cada concessionaria, impelindo-as a atuarem individualmente.

Em relacdo aos mecanismos que as concessionarias estdo langcando méo para
alcancar o objetivo da renovacdo antecipada dos contratos foi possivel constatar
uma aproximagdo maior a ANTT, buscando convencer a Agéncia de que a
renovacao € uma boa alternativa para o governo e para o setor de uma maneira geral.

As concessionarias buscam demonstrar por meio de dados e informacdes
técnicas seu posicionamento favoravel a antecipacdo da prorrogacao dos contratos
de concesséo.

Cada um de nos tem apresentado o seu modelo e tem tentado convencer o Governo,
e ai que a gente entra na discussao do lobby, que para mim é um processo de
construgdo de uma politica junto ao Estado, um processo de convencimento de que
essa é a melhor politica (DIR-CONC-15).

Entdo, vocé demonstra para o cara como aquilo pode ser viavel, do ponto de vista
técnico, econdbmico, juridico, inclusive, se faz ajuda e questionamos muito. Por
exemplo, nessa questdo da renovagdo da concessdo, existem equipes de todas as
concessionarias para falar de fatores de seguranca, por exemplo (GER-CONB-20).

E assim a gente vem atuando agora na questdo da renovagdo da concessdo. NOs
trabalhamos diretamente com a base operacional da companhia e estamos
trabalhando com técnicos da agéncia para tentar formatar isso em um processo
financeiro, de produtividade, mas em uma agenda mais positiva possivel para ambos
os lados. Ai, nds temos toda uma questao de politica por traz de... de... aquela coisa
de convencimento, né?! (GER-COND-23).

Com base nas percepcdes coletadas por meio das entrevistas e pelo relatorio
simplificado da TS n° 008/2015, as seguintes estratégias politicas genéricas se
aplicam ao processo de prorrogacdo das concessdes ferroviarias:

e Tipologia de Hillman e Hitt (1999):

o Informacédo: ha o provimento de analises técnicas e demais
contribuigdes para a prorrogacdo do contrato. Busca-se con-
vencer o poder concedente das vantagens na antecipacéo das
renovacoes das concessdes. As informacdes tém como alvo o
principal tomador de decisao da questdo (“political decision
makers” HILLMAN; HITT, 1999, p. 835), que ¢ a ANTT,
como fica evidenciado pela declaragéo abaixo:

Eles acham que esse processo, por incrivel que pareca... eh... nesse processo a
Agéncia tem tido uma postura mais firme que eu j& enxerguei em outros processos
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tdo delicados quanto esse. Acho que, para minha surpresa positiva, a Agéncia tem
tido uma atuacdo muito: técnica! (GES-ORG-08).

e Tipologia de Oliver e Holzinger (2008):

o Antecipatoria: na perspectiva dos recursos e capacidades in-
ternas, as concessionarias agiram de maneira antecipada no
pedido de prorrogacao de seus contratos. Percepcdo do ambi-
ente mais favordvel para tomar esta decisdo, que destacado é
pela afirmacdo a seguir.

O que eu vejo, mais critico nesse assunto, essa possibilidade de renovacdo de
concessoes [...], o poder de barganha esta todo na mao das concessionérias, ndo
esta na mao do Governo (ESP-FUN-13).

Como esse processo ainda esta em curso, pois ndo houve, ainda, nem a pri-
meira audiéncia publica para tratar do assunto, ndo se pode afirmar se as estratégias
empregadas pelas concessiondrias lograram éxito. Ademais, outros atores podem
se manifestar contrariamente a prorrogacao, como € o caso do TCU e da ANUT.

Contudo, € notavel o envolvimento e motivacdo das concessionarias para
prorrogarem ja seus contratos. Existe um empenho muito grande para que isso
ocorra, como demonstra as declarac¢des abaixo.

NoOs temos varios indicadores e metas. Vai desde o diretor até o inspetor de
manutencdo. A gente tem a do diretor, que é garantir a entrega da renovacao da
concessdao (ANA-CONC-14).

Agora, esse éxito é pleno? Nao, so sera pleno se as renovagdes tiverem a eficacia
esperada (GER-CONC-25).

O maior impacto é em relacdo a renovacgdo da concessdo, pois, sua realizacéo ou
nado vai determinar o planejamento e investimentos (ou ndo) das concessionarias.
Todo o rumo da concessao ira depender da renovacao ou ndo (GER-CONB-20).

Pelas declaragcdes acima, percebe-se o grau de envolvimento das concessio-
narias ferroviarias de carga com o processo de renovacgdo das concessdes. Equipes
dedicadas na elaboracdo de propostas para a repactuacdo, utilizando como o prin-
cipal argumento a necessidade de investimentos, aproveitando 0 momento opor-
tuno, de uma economia estagnada e um governo precisando mostrar resultados ra-

pidos.

6.5.
Aplicacédo parcial do arcabougo proposto: Caso da Concessionéria C

Com fora antecipado no Capitulo 3, ndo foi possivel aplicar o arcabouco

proposto completamente em uma das empresas consultadas. Contudo, com as
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percepcdes de quatro entrevistados da Concessionaria C, mais as informacoes
disponibilizadas no sitio eletrénico da empresa, foi possivel verificar a aderéncia de

alguns itens da metodologia e listas de referéncias propostas.

6.5.1.
Caracterizagao da empresa

Segundo o contrato de concessdo da Concessionaria C, assinado em 28 de
novembro de 1996, em Brasilia, a empresa passou a gozar do direito de exploracédo
do servico publico de transporte ferroviario de cargas da Malha Sudeste, que com-
preendia as Superintendéncias Regionais SR3 e SR4 da extinta Rede Ferroviaria
Federal SA - RFFSA.

N&o foram incluidas no contrato de concessdo da Concessionaria C o trans-
porte ferroviario de passageiros, seja urbano, intermunicipal ou interestadual.

A malha da Concessionaria C tem a extensdo de 1.799 km, sendo em sua
maioria, 1.708 km, de bitola’ larga, perpassando por trés Estados brasileiros: Mi-
nas Gerais, Rio de Janeiro e Sdo Paulo (CNT, 2015).

Com acesso a trés importantes portos brasileiros, Rio de Janeiro, Itaguai e
Santos, a malha da Concessionaria C esta localizada em uma posicéao privilegiada
para o escoamento dos bens e commaodities brasileiras. Além disso, sua malha conta
com interconexdes com a Concessionaria A e, principalmente, no acesso a Santos
com as Concessionarias B e D. A malha da Concessionaria C pode ser visualizada

por meio da Figura 38.

7 Bitola — “E a distancia entre as faces internas dos boletos dos trilhos, tomada na linha normal a
essas faces, 16 mm abaixo do plano constituido pela superficie superior do boleto”. Bitola larga —
“No Brasil, é a bitola de 1,600 m”. Glossario Ferroviario ANTF. Disponivel em: http://ww
w.antf.org.br/pdfs/glossario.pdf Acesso: 15/10/2016.
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LEGENDA

®  Capital Concessionaria C
] Cidade
B Porto

——— Malha ferroviéria concessionada

Figura 38 - Malha ferroviaria da Concessionaria C
Fonte: Adaptado de CNT (2015)

A Concessionaria C ¢ uma empresa de capital aberto e sua composi¢édo
acionéria esta fragmentada da seguinte forma:

Participagdo Acionadria

VALE; 10,90%

Namisaj 10%
_—Gerdau;
___—-—"‘. 1,30%
. o“tms; 6'50%

\.MBR; 32,90%

UPL; 11,10%

CSN ; 27,30%

Figura 39 - Controladores da Concessionaria C
Fonte: Sitio eletrénico da Concessionaria C (2016)

Como se pode perceber na Figura 39, as empresas gque controlam a Concessi-
onaria C sdo aquelas que atuam em setores como mineracgdo e siderurgia.

A principal carga transportada pela concessionaria € o minério de ferro para
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0 consumo externo, como fica evidenciado pela Tabela 4.

Cargas transportadas 2014 2015 A (%)
Minério de Ferro (TU milhares) 120.721,00 | 121.496,00 0,64%
Exportagdo (TU milhares) 101.945,00| 102.481,00 0,53%
Consumo Interno (TU milhares) 18.776,00 | 19.015,00 1,27%
Carvao e Coque (TU milhares) 2.920,00 2.542,00 -12,95%
Produtos Siderurgicos (TU milhares) 5.324,00 5.166,00 -2,97%
Cimento (TU milhares) 2.850,00 2.737,00 -3,96%
Bauxita (TU milhares) 712 858 20,51%
Produtos Agricolas (TU milhares) 23.579,00| 27.000,00 14,51%
Acucar (TU milhares) 8.256,00 8.988,00 8,87%
Farelo de Soja (TU milhares) 2.587,00 3.277,00 26,67%
Soja (TU milhares) 6.140,00 5.865,00 -4,48%
Milho (TU milhares) 6.597,00 8.870,00 34,46%
Containers (TU milhares) 1.207,00 1.529,00 26,68%
Outros (TU milhares) 6.830,00 5.745,00| -15,89%
Total (TU milhares) 164.143,00| 167.074,00 1,79%

Tabela 4 — Cargas transportadas pela Concessionéria C, anos 2014 e 2015
Fonte: Sitio eletrdnico da Concessionéria C (2016)

Além do minério de ferro como a principal carga transportada pela empresa,
também, evidencia-se na Tabela 4 um crescimento no volume de carga total trans-
portada pela companhia no ano 2015 em relagdo ao ano de 2014, numa variagao
percentual de 1,8%.

Ha que se destacar, igualmente, na Tabela 4, o crescimento no volume trans-
portado de outras cargas. Enquanto o minério de ferro cresceu em volume transpor-
tado em 0,64% em comparacdo a 2014, os produtos agricolas cresceram 14,51%,
com destaque para o milho, com um crescimento de 34,46%, e as cargas por con-
tainers, que cresceram 26,68%.

A participacdo percentual do minério de ferro no total de carga transportada
pela Concessionaria C em 2014 foi de 73,55%, enquanto em 2015 foi 72,72%. J&
0s produtos agricolas correspondiam, em 2014, a um valor de 14,36% do total de
cargas transportadas pela companhia, em 2015 passou para 16,16%.

Segundo o entrevistado ANA-CONC-14, este fato se deveu a uma mudanga
na filosofia de atuacdo da empresa, que, com a queda do preco do minério de ferro
no mercado internacional e com a crise econdmica brasileira, vem buscando diver-
sificar mais os produtos transportados. “Hoje, com esse baixo preco do minério [...]
a carga geral cresceu muito” (ANA-CONC-14).

A estrutura formalizada que a Concessionaria C segue pode ser visualizada

na Figura 40. Segundo informac@es colhidas no sitio eletrénico da concessionéria,
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ela conta com uma presidéncia geral e mais seis diretorias. A Geréncia de Regula-
cao fica subordinada a Diretoria de Relagdes institucionais.

Presidéncia

[ \ \ ' \ \
" . Recursos Financas e Engenharia e Relagbes
Gerencia de
Regulagdo

Uma apresentacdo do fluxo de processos da diretoria de relagGes institucio-

Figura 40 - Organograma da Concessionaria C

nais da Concessiondria C, bem como sua estrutura, foi mostrada durante uma en-
trevista com um colaborador da empresa. No entanto, ndo foi permitida a reprodu-
¢ao do organograma que fora apresentado a este pesquisador. Mesmo assim, afirma-
se que a Concessionaria C possui uma geréncia exclusiva para assuntos regulato-
rios, como ja fora evidenciado em declaragdes dos entrevistados da empresa no Ca-

pitulo 5.

6.5.2.
Caracterizacao da estratégia

Como prestadora de um servico pablico, a Concessionaria C tem uma série
de metas e obrigac¢des impostas pelo 6rgdo regulador. No entanto, a Concessionaria
C também deve remunerar seus acionistas, bem como investir nos ativos arrendados
e honrar com os custos da operacdo ferroviaria. Para este fim, a Concessionaria C
conta a missao de “oferecer transporte de carga com foco na ferrovia, priorizando
fluxos que gerem escala e relacGes de longo prazo, a pregos competitivos e com
previsibilidade, para agregar valor crescente ao negocio” (Sitio eletronico da Con-
cessionaria C, 2016).

Como fica evidenciado na declaracdo de missdo da Concessionéria C, para
seu negacio ferroviario ser longevo, deve-se buscar escala, ou seja, fazer com o que
0s ativos da companhia, o material rodante, seja otimizado, percorrendo suas linhas
0 méximo possivel. Além disso, o foco € nas “relagdes de longo prazo”, com con-
tratos que deem “previsibilidade” para realizacdo de investimentos e minimize in-

certezas para 0s negocios da empresa.
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Em sua visdo, a Concessionaria C estabeleceu que busca ser “uma ferrovia
sustentavel, de classe mundial, com operacdo segura, clientes satisfeitos e colabo-
radores comprometidos e responsaveis” (Sitio eletronico da Concessionaria C,
2016).

Com sua declaracdo de visdo, a Concessionaria C destaca sua preocupacao
com os stakeholders. A sustentabilidade congrega tanto o viés econémico, resultado
para 0s acionistas, como o viés social e ambiental, mantendo a satisfacdo dos clien-
tes e 0 comprometimento de seus colaboradores.

Os valores da Concessionéria C reforcam sua missao e visao.

e “Atitudes responsaveis”.

e “Atendimento impecével das necessidades de nossos clientes, com eficiéncia de
classe mundial”.

e “Alto desempenho de nossas equipes, motivadas e comprometidas” (Sitio
eletrénico da Concessionéria C, 2016).

Como ja destacado no topico 5.2, das posturas estratégicas das concessiona-
rias, a Concessionaria C parece ser mais “passiva” (ANA-CONA-24) e “reativa”
(ESP-FUN-13) nas relagdes com o governo, principalmente no relacionamento com
o orgdo regulador. “NOs sempre cumprirmos nossas obrigacfes contratuais, nos
nunca tivemos uma dificuldade de relacionamento” (GER-CONC-25). Essa postura
da Concessionaria C coaduna com as posturas estratégicas reativas e defensivas
propostas por Oliver e Holzinger (2008).

Seguindo a tipologia proposta por Hillman e Hitt (1999), percebe-se, também,
que a estratégia politica da Concessionaria C se alinha a tatica de influéncia por
meio de informacGes.

Pelas declaracbes do entrevistado GER-CONC-25, percebe-se que a
Concessionéria C atua de forma a promover informacdes técnicas nos assuntos de
seu interesse, bem como busca acatar as decisdes da Agéncia, 0 que corrobora com
a visdo dos entrevistados ANA-CONA-24 e ESP-FUN-13.

Essas discussdes, todas elas, precedem de audiéncias publicas. Ha uma tomada de
subsidios. A agéncia monta uma minuta. Nessa minuta, vocé pode fazer suas
consideragOes. Essas consideracdes sdo encaminhadas @ ANTT. A ANTT de posse
dessas consideracOes, abre a audiéncia publica. Ela estabelece um prazo para vocé
fazer, né, junto com todos os entes publicos e privados a discussdo sobre isso.

[..]

Ndo houve necessidade nenhuma de judicializacdo, algumas concessionarias
judicializaram. Tiveram éxito perante o poder judiciario. NOs ndo, noés
demonstramos & agéncia tecnicamente, né, as condi¢bes especiais que a
[Concessionaria C] tinha, que ndo justificaria vocé fazer uma reducdo drastica do
teto tarifario (GER-CONC-25).
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Na questdo especifica do processo de prorrogagdo das concessdes, a postura
da Concessionaria C ¢ aderente a estratégia “seguidora” proposta por Yoffie e
Bergstein (1985), como fica evidenciado nas seguintes declaraces:

[...] de fato a [Concessionaria C] esta muito a frente de todas. O governo reconhece!
Qualquer situacdo que vocé va e mencionar o nome da [Concessionaria C]. A Unica
coisa que nos ndo estamos a frente hoje é na renovagéo. Porque a primeira que sera
renovada é a [Concessionaria D]. Até por uma questdo estratégica da
[Concessionéaria C]! A gente quer ver como Vvai ficar essa renovacdo, né, porque,
assim, ndo € sangria desatada. A gente nédo precisa renovar hoje (GER-CONC-25).

N&o, eu acho que a protagonista é a [Concessionaria D]! Assim, é até dificil de
explicar o porqué! Eu ndo sei se foi por conta dessa mudanca que eles passaram, [...],
mas, assim, hoje eles estdo a frente da gente! Se eu pudesse colocar em uma escala
eu colocaria a [Concessionéria D], a [Concessionéria C] e depois a [Concessionaria
A]. Hoje a gente esta bem proxima da [Concessionaria D], mas ela é ainda que da o
start. Se a gente sabe que alguma coisa vai impactar mais, nds nos juntamos e
perguntamos a [Concessionaria D], como é que vai ficar.

6.5.3.
Fatores organizacionais

Para os entrevistados da Concessionaria C, ela conta com uma boa infraestru-
tura para realizacdo da operacao ferroviaria, bem como o pessoal capacitado para
entregar um servigo de qualidade.

Na area especifica de relagdes institucionais, 0s entrevistados veem como
uma vantagem o fato de terem profissionais experimentados, que pertenceram a
antiga RFFSA e passaram pelo processo de desestatizacdo da malha ferroviaria.

De certa forma, na visdo dos entrevistados, isso permitiu a construcdo de uma
imagem positiva junto ao 6rgdo regulador e demais 6rgdos do poder executivo, fa-
cilitando a aproximacéo para discussédo de questdes relevantes com a agéncia regu-
ladora.

Aqui na [Concessionaria C] a gente, nessa parte institucional e regulatoria,
praticamente ndo se mudou nada. [...] quem esta aqui hoje, da parte regulatéria,
trabalhou comigo durante 12 anos (GER-CONC-25).

A gente tem pessoas bem antigas, que ja passaram por todo esse processo. [...]
olhando para outras ferrovias, pessoas da mesma idade que eu, ou até mais novas
que eu, a frente disso, vocé sente uma dificuldade do cara as vezes de entender la um
caderno de obrigac@es, uma coisa que a gente sabe que isso, pode ser um facilitador,
a gente j& saber, de certa forma, 0 que é necessario para conseguir essa renovagao
(ANA-CONC-14).

No que tange ao emprego de sistemas de informacéo, a Concessionaria C pa-
rece estar bem aparelhada. Seu sitio eletrénico disponibiliza os principais sistemas

de informacdo utilizados pela companhia. Sdo sistemas direcionados aos clientes,
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aos fornecedores e aos colaboradores da empresa. Ha ainda um sistema via web que
se destina a capacitacdo e formacao de seus funcionarios, com procedimentos deta-
Ihados a serem realizados para cada situacdo especifica.

Por exemplo, ndo sei se comentaram com vocé, mas a [Concessionaria C] hoje é a
primeira ferrovia de carga, no mundo, que tem um sistema CBTC. Nos EUA esta
implantando uma agora. Que é o mesmo sistema que se utiliza no transporte de
passageiros (GER-CONC-25).

A cultura da Concessionaria C, em relacdo as questdes regulatorias, parece
ter sido influenciada, mais significativamente, a partir de 2010, com a mudanca na
postura do 6rgéo regulador.

J& do nosso lado, [...] de 2010 para c4, deu na consciéncia que ndo era mais aquela
farra do boi que funcionou nos primeiros anos de concessdo. Que era, vamos dizer
assim, ndo existia quem regulasse. [...] ndo da para nds ignorarmos todo que o Estado
coloca (DIR-CONC-15).

Quando eu passei para essa area regulatdria, uma coisa que me surpreendeu muito é
o0 tamanho da interferéncia da ANTT em nosso dia a dia cara!!! Eu ndo imaginava
gue um negdcio tdo grande (GER-CONC-22).

Esta mudanca se verifica nos indicadores e metas da empresa, que envolve
ndo somente a area especifica de regulatorio ou relagdes institucionais, mas outras
areas da empresa, que sdo alvo de fiscalizacdes do 6rgdo regulador, além de disse-
minar para toda a companhia os objetivos da area de regulacéo.

Nos temos varios indicadores e metas. Vai desde o diretor até o inspetor de
manutencdo. A gente tem a do diretor, que é garantir a entrega da renovacdo da
concessdo, e ela é ampla. Dentro dela a gente tem um caderno nosso de metas a
divisdo de cada area responsavel para garantir aquela meta dele. Entdo, um vai focar
em ativos, o outro vai focar em manutencao, o outro vai atender as acdes pendentes.
Entéo, assim, como tem essa interface com outras areas, hoje a gente divulga esses
indicadores. Temos metas de outras coisas, tipo a Agéncia pede a gente para
determinados trechos a gente ter um padrao de manutencao diferenciado, porque esta
passando dentro de cidades. Entdo, a gente tem que garantir uma passagem de nivel
boa, um trilho bom, uma fixagdo completa, entdo a gente tem um plano de agdo de
area de risco, que necessita de uma manutencdo diferenciada em 44 municipios.
Entdo, ali a gente consegue, isso € uma meta do pessoal, atender esse plano de
manutencdo diferenciado. Além das entregas que a gente tem que fazer por conta da
regulacdo (ANA-CONC-14).

A ética e integridade corporativa demonstra ser uma preocupacao da Conces-
sionaria C. Isto fica evidenciado pelas declaracdes da propria empresa em seu sitio
eletronico, confirmando a perspectiva dos entrevistados de que a empresa goza de
uma boa imagem e reputacdo no setor. A empresa afirma, também, que seus prin-
cipios éticos sdo extensivos aos seus parceiros.

Segundo o codigo de ética da Concessionaria C, seu objetivo principal é

promover para seus colaboradores uma uniformizacdo dos principios e valores
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éticos defendidos pela companhia.

De certa forma, a proposta do cddigo de ética da Concessionéria C coaduna
com o que fora preconizado por Arruda e Navran (2000) e Trevino e Brown (2004),
de que 0 mesmo deve provocar a padronizacdo dos valores e principios éticos dentro
da empresa.

Hé& que se destacar, também, que o site da empresa disponibiliza um canal,
para qualquer pessoa, seja ela funcionaria ou ndo da companhia, denunciar desvios
éticos ou atos ilicitos dos colaboradores da empresa. O canal é um instrumento li-
gado a auditoria interna da empresa, que fica subordinada ao concelho administra-
tivo da companhia.

A percepcéo de que a empresa tem uma preocupagdo com suas préaticas dentro
de limites da ética e integridade corporativa é corroborada pela percepcdo dos
entrevistados da empresa.

Mas a [Concessionaria C] sempre teve um carater muito ético na relagdo com o
governo. Até porque, pelo fato de que nés sempre cumprirmos nossas obrigagdes
contratuais, nds nunca tivemos uma dificuldade de relacionamento! Ldgico, vocé
sabe, que volta e meia isso acontece, né?! (GER-CONC-22).

Até um tempo atrés, até 2008, antes da implantagdo do cddigo de ética aqui, se eu
ndo me engano foi em 2009, a gente chegou até ter problemas de demissbes na
empresa por estas questdes. Favorecimentos explicitos, vamos dizer assim, tipo: a
empresa do meu filho, eu sou o comprador, eu vou optar e ele vai fazer um preco
mais barato, entdo, ele vai entrar ganhando por pre¢o. Muitas vezes a gente perdia
na qualidade. Quando isso foi descoberto, se eu ndo me engano foram dois ou trés
casos, essas pessoas sairam da empresa e perderam todo o contato.

A implantacéo do cddigo de ética ajudou muito. Até no clima organizacional mesmo,
porgue antes o meu pai poderia ser meu chefe! Hoje néo, os processos sdo bem mais
transparentes e sdo auditados pela area que cuida do codigo de ética. Nossas
compras, como posso dizer, é até um processo muito demorado. A gente fala aqui
gue a area de suprimentos é igual a departamento publico, porque demora demais.
(ANA-CONC-14).

As declaragdes do entrevistado ANA-CONC-14 destacam o papel da implan-
tacdo do cddigo de ética e de processos para garantir que as premissas preconizadas
pelo cddigo sejam cumpridas. Também, destaca-se, a percepc¢do de que o ambiente
de trabalho melhorou, por conta de os favorecimentos por questdes de parentescos
terem sido mitigados.

O Quadro 23, observando as listas de referéncia do Quadro 8, concentra as
caracteristicas percebidas dos fatores organizacionais aplicaveis a Concessionaria
C, avaliando se tais caracteristicas podem ser consideradas uma forca ou fraqueza

nas implicacOes estratégicas de natureza politica da empresa.
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Atributos
Fatores S .
o Desejaveis / Caracteristica Forca | Fraqueza
Organizacionais L
Necessarios
1 - Pessoas
Recursos e Competéncias | Os profissionais da area sdo | Potencial
Capacidades necessarias a experientes e com conscién-
humanas area funcional | cia da importancia das ques-
toes regulatorias
Competéncias | Equipe trabalha junta a bas- | Potencial
regulatdrias di- | tante tempo e tem uma visdo
namicas profunda do negécio e do re-
lacionamento com o 06rgédo
regulador
Experiénciada |Esse foi um ponto destacado | Real
equipe - rela- pelos entrevistados e deve
¢Oes institucio- |ser respeitado. Conheci-
nais e regulaté- | mento e experiéncia nas rela-
rio ¢cBes com o 6rgdo regulador e
comunidades.
Recursos e ca- |H& uma diretoria especifica | Real
pacidades para |em relages institucionais,
aelaboracdo e a | com pessoas com experién-
execucdo de es- | cia e know how. A area vem
tratégias politi- | ganhando espago dentro da
cas face aregu- |companhia, principalmente
lacéo. em virtude do processo de re-
novagdo das concessoes.
2 - Estrutura Organizacional
Estrutura Area funcional - | Existe uma diretoria especi- | Potencial
organizacional |institucional fica para assuntos institucio-
formal nais
Area funcional - | Existe uma geréncia especi- | Potencial
regulatoria fica para assuntos regulato-
rios
3 - Cultura Organizacional
Cultura organi- | Cultura da em-|Os colaboradores estdo Potencial
zacional presa percebe a|sendo doutrinados da neces-
necessidade das |sidade de se atender aos re-
guestdes regula- | quisitos do regulador.
torias.
Estilo de lide- Interacdo da Especialmente, em funcdo do | Real
ranca funcéo adminis- | processo de renovacdo das
trativa de regu- | concessdes, a area ganhou
lacdo com res- | notoriedade e h& maior inte-
tante da em- racdo com as demais equipes
presa. da empresa
A darea de Com a recente estruturacéo, | Real
regulatério éa |a area abarcou pessoas com
principal experiéncia no trato com o
interlocutora 6rgdo regulador, sendo o0s
comaANTT principais interlocutores com

a Agéncia.

(continua)
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Fatores
Organizacionais

Atributos
Desejaveis /
Necessarios

Caracteristica

Forca

Fraqueza

Estilo de
lideranca

Gestores de
topo comprome-
tidos com a re-
gulacéo.

Aparente comprometimento
da alta administracdao

Potencial

Integracéo entre
0S Processos re-
gulatérios e os
demais proces-
s0s de negbcios.

As outras areas sdo aciona-
das em funcdo de demandas
da Agéncia ou obrigac0es.
Um fluxo ¢é "disparado” a
partir de uma "demanda" do
6rgdo regulador que envolve
varias areas da companhia.

Real

Nivel gerencial
comprometido
com a realiza-
cdo das obriga-
cOes regulato-
rias.

Aparente comprometimento
da geréncia

Potencial

Equipes interde-
pendentes nas
guestdes regula-
torias

Sim, varias areas sdo
envolvidas nas questdes
regulatérias.

Potencial

4 - Processos

Processos
regulatérios

Processos regu-
latérios mapea-
dos e formaliza-
dos

Processos regulatorios mape-
ados e com indicadores para
acompanhamento

Real

Comunicagéo
formal

Existéncia de
canais para a
disseminagéo
das obrigacGes
regulatérias.

Questdes regulatorias sdo di-
vulgadas paratoda a empresa

Potencial

5 - Etica e integri

dade corporativa

Comunicagéo
formal para a
manutencao da
ética

Disseminacéo
unissona dos
valores e pre-
missas éticas
pregadas pela
organizagéo.

O codigo de ética esta forma-
lizado e amplamente divul-
gado entre os colaboradores,
além de ter uma equipe que
fica exclusivamente dedi-
cada a acompanhar se os va-
lores e premissas do codigo
estdo sendo mantidos.

Potencial

Processos Anti-
corrupgéo

Mecanismos de
monitoracao
para identificar,
coibir e punir as
praticas de cor-
rupcao.

Existem mecanismos para
denudncias anbnimas e con-
troles internos, como audito-
rias, principalmente para 0s
processos de compras corpo-
rativas.

Real

(continua)
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Atributos
Fatores A s
Organizacionais Desejaye!s/ Caracteristica Forca | Fraqueza
Necessarios
Cadigo de Formalizacdo e | O cddigo de ética esta forma- | Real
conduta comunicacao lizado e amplamente divul-
ampla e conti- | gado entre os colaboradores,
nua dos valores |além de ter uma equipe que
e premissas éti- |fica exclusivamente dedi-
cas da organiza- | cada a acompanhar se os va-
cédo lores e premissas do codigo
estdo sendo mantidos.
Envolvimento no | Participacdo e | Apesar de a empresa ter uma Potencial
desenvolvimento |envolvimento | estrutura para se relacionar
de politicas no desenvolvi- | com os atores publicos, apa-
publicas mento em politi- | rentemente, ela tem uma pos-
cas publicas tura mais reativa e passiva
em relacdo as proposicdes
em politicas pablicas.
Mecanismos de | Mecanismos de | Explicito no sitio eletrénico | Real
dendncia denuncia de da empresa um mecanismo
préticas ilicitas, |para denuncias anbnimas, no
com garantia de |que tanges aos desvios de
anonimato. conduta e praticas ilicitas.
Relagdes com Ser transparente | H& um sitio eletrdnico espe- | Potencial
investidores com os investi- | cifico para o relacionamento
dores e prover |com o0s investidores, onde,
exatiddo dos re- |além de relatorios trimestrais
latorios finan- | e anuais, constam atas de
ceiros. reunides do conselho de ad-
ministragdo da companhia,
entre outros dados disponi-
veis
Patrocinios e A fim de prote- | A empresa disponibiliza em | Potencial
Doacdes ger sua prépria | seu sitio eletrdnico uma area
reputacdo, de- | especifica para pedidos de
vem haver re- | patrocinios e doacdes, além
gras claras para | de definir quais séo os
0 estabeleci- projetos mais propensos a
mento de doa- | serem aceitos
cOes e patroci-
nios
Consciéncia Identificar e O codigo de ética esta forma- | Potencial
ética promover os va- | lizado e amplamente divul-
lores, princi- gado entre os colaboradores,

pios, normas e
padrdes de con-
duta da organi-
zacao

além de ter uma equipe que
fica exclusivamente dedi-
cada a acompanhar se os va-
lores e premissas do codigo
estdo sendo mantidos.

(continua)
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Fornecedor

tdo de fornece-
dores por meio
de sistemas de
informacao e re-
lagBes instituci-
onais.

disponibilizados treinamen-
tos para o fornecedor poder
acessar dados, como, por
exemplo, pagamentos.

Atributos
Fatores A s
Organizacionais Desejaye!s/ Caracteristica Forca | Fraqueza
Necessarios
6 - Sistemas de informacao
Sistemas Sistemas de in- | A empresa conta com uma | Real
transacionais formacdo am- |ampla gama de sistemas de
plos e integra- | informacdo, sendo que al-
dos. guns deles sdo disponibiliza-
dos para fornecedores e cli-
entes via ambiente web em
seu sitio eletronico. Além
disso, a concessionaria conta
com Varios prémios na area
de tecnologia de informagéo.
Sistemas regula- | Sistemas de su- | Existem sistemas de acom- Potencial
torios porte para pro-|panhamento da demanda re-
cessos regulato- | gulatéria
rios  contendo
colaboragéo,
fluxo de traba-
lho e gestdo de
documentos.
Sistemas Sistemas de Contam com um sistema que | Real
operacionais controle de atualizado com tecnologia
trens e manu- | renovada para o controle das
tencao. operacdes, além da imple-
mentacdo do sistema CBTC
em ferrovias de carga, a pri-
meira a fazer isso no mundo.
Sistemas Sistemas de in- | Sistemas exclusivos para | Potencial
externos tegracdo de ca- |acompanhamento por clien-
deia de supri- | tes e fornecedores
mentos.
7 - Infraestrutura
Transporte de Ofertado ser- | Buscar por atender as metas Real
cargas vigo dentro dos | da agéncia com uma infraes-
padrdes estabe- |trutura compativel. No en-
lecidos pelo re- |tanto, existem problemas
gulador com a questdo das passagens
em nivel.
RelacBes com o | Suporte na ges- | No site da companhia estdo | Potencial

(continua)
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Atributos
Fatores o -
Organizacionais Desejaye!s/ Caracteristica Forca | Fraqueza
Necessarios

RelacBes com o | Pontos de contato | Relagcdo mais proxima ao | Potencial
Orgéo Regulador | facilitados como | 6rgdo regulador. Existe

6rgdo regulador, uma série de sistemas do

agilizando questdes | proprio 6rgdo regulador

regulatdrias pre- gue obrigam as concessi-

mentes. onarias a manterem uma

estrutura constante de co-
municacdo com 0 6rgao.

Atendimento a0 | Recursos para aten- | Sistemas exclusivos para | Potencial
cliente dimento ao cliente | acompanhamento por cli-

em conformidade | entes e fornecedores

com a regulago vi-

gente.
8 - Reputacéo
Reputacdo Reconhecimento | A empresa goza de boa | Real
individual dos atores instituci- | imagem entre os atores do

onais das compe- | setor.

téncias da organi-

zagdo - nivel das

pessoas
Reputacdo da Reconhecimento | A empresa goza de boa | Real
organizagéo dos atores instituci- | imagem entre os atores do

onais das compe- | setor.

téncias da organi-

zacdo - nivel corpo-

rativo

Quadro 23 — Andlise estratégica parcial dos fatores organizacionais da Concessionaria C
com implicagBes de natureza politica.

De certa forma, esta analise parcial corrobora com a imagem que o0s

funcionarios da Concessionaria C tém dela e demais atores do setor, a de que é uma

empresa bem estruturada e nivelada ao que ha de melhor em operacéo ferroviaria

de cargas em nivel mundial.

No Quadro 23, foram colocados trés registros como fraqueza, dois em

potenciais e um real.

O primeiro deles se deve ao fato de o entrevistado DIR-CONC-15 afirmar

que ha a necessidade de uma mudanca na cultura em relacdo ao papel do 6rgéo
regulador no dia a dia da empresa. Este esforco ja se iniciou. A area de relagdes
institucionais tem status de diretoria e a area regulatéria, subordinada a diretoria de
relagOes institucionais, tem equipe prépria e faz um trabalho de conscientizagéo de
outras areas da importancia do cumprimento das metas do 6rgédo regulador, como
fica percebido na declaracéo do entrevistado GER-CONC-22:

Houve uma mudanca brutal! Mas eu associei isso muito mais ao presidente da
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companhia, mas hoje eu percebo que foi motivado por essas resolucées. Na transicéo
dos presidentes, uma mudanca na filosofia de producdo a todo custo para
preocupaces de seguranga com mais forca.

No caso do segundo registro de fraqueza potencial, o envolvimento politico,
se deveu a percepc¢do de que a empresa € mais passiva e reativa em relacdo ao am-
biente regulatério. De certa forma, essa postura, no longo prazo, pode significar um
retardo da organizacdo para se adaptar as mudancas do mercado politico.

Por fim, o registro marcado como fraqueza real se deve ao fato dos conflitos
urbanos que existem entre outros meios de transportes e pedestres, com a necessi-
dade de adequacéo das passagens em nivel da malha da ferrovia, que perpassa por
muitas cidades.

Entdo, a gente tem que garantir uma passagem de nivel boa, um trilho bom, uma
fixacdo completa, entdo a gente tem um plano de acéo de area de risco, que necessita
de uma manutencéo diferenciada em 44 municipios (ANA-CONC-14).

6.5.4.
Fatores macro ambientais

Os fatores macro ambientais buscam identificar oportunidades e ameacas, po-
tenciais ou reais, que orbitam sobre a atividade da empresa focal.

Como ja apresentado no Capitulo 5, 0 ambiente regulatério que cerca o setor
ferroviario de cargas vem, sobretudo a partir de 2010, sofrendo mudancas acentua-
das, com uma atuacdo mais presente da agéncia reguladora e com propostas de mu-
dancas no modelo de concorréncia do setor.

Ademais, o Brasil vive um momento delicado, com uma crise politica e eco-
ndmica marcantes. Por conta da crise econémica, que reduziu a arrecadacdo do Es-
tado, o Governo diminuiu investimentos. Como o Governo precisa de recursos, as
concessionarias perceberam o0 momento oportuno de prorrogarem seus contratos,
antecipando o pedido de prorrogacéo, iniciado em meados de 2015.

Contudo, na percepcao de varios dos entrevistados das concessionarias, o or-
géo regulador tem produzido um “excesso de regulacao” (EX-ASS-19). “Nao da
para regular de uma vez tudo” (DIR-CONC-15). “E um ambiente bastante regulado,
tanto do ponto de vista da quantidade de resoluc¢des quanto do grau de profundidade
das resolugdes” (EX-ASS-19). Mas isso se deve ndo somente a uma nova postura
do 6rgdo regulador, trata-se de um aspecto cultural do Brasil, “nés vivemos em um

ambiente de excesso de normas” (DIR-CONC-15), “como nos temos uma cultura
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de normatizar as coisas em excesso” (EX-ASS-19), gera “um emaranhado regula-
torio, normativo, legislatério e juridico que impede o avanco das coisas. Falta de
clareza das coisas” (ESP-UNI-17).

Outro aspecto do ambiente que envolve o setor ferroviario de cargas € a de-
manda pelo transporte ferrovidrio. “A oferta da capacidade ferrovidria ¢ muito pe-
quena perto da demanda” (ESP-UNI-17). Por conta disso, as concessionarias “ im-
pdem” suas condicdes, “eles fazem o que eles querem. Impde para o cliente” (CON-
FOR-28).

Como as concessionarias operam em regime de monopolio em suas respecti-
vas malhas, por pressao de usudrios e associa¢des, e uma vontade do Governo em
promover maior concorréncia para o setor, a agéncia reguladora passou a editar
resolucdes visando um maior compartilhamento da malha, bem como a modicidade
tarifaria. “A Agéncia pode sim p6r o dedo na ferida de vocés” e “a Agéncia vai sim
defender os usuérios” (GES-ORG-08).

Seguindo a lista de referéncias proposta no Quadro 9, que tratou dos fatores
macro ambientais aderentes a setores regulados, o Quadro 24 resume as percepcdes
coletadas para esta pesquisa sobre 0 macroambiente que envolve as empresas do

setor ferroviario de cargas.

Fatores | Caracteristicas | Oportunidade | Ameaca
1 - Econdmicos
Demanda por Como destacado pelos entrevista- | Real
transporte ferroviario | dos e confirmado pelos resultados
de cargas em volumes transportados das em-

presas, hd uma demanda reprimida
pelo modal ferroviario.

Poder de barganha dos | O poder de barganha dos usuérios é | Real
usuarios baixo. Havia uma predisposi¢édo do
governo para mudar o modelo de
concessdo e promover maior con-
corréncia, mas foi abandonado e as
concessionarias estdo na iminéncia
de renovar seus contratos de con-
cessédo por, pelo menos, mais 30

anos.
Cenério Importante recessdo da economia Real
macroecondmico brasileira e redugdo de pregos de

commodities. No entanto, a valori-
zagdo cambial, favoreceu as expor-
tagoes.

O Pais ainda atravessa um mo- Potencial
mento delicado economicamente,
mas tende a se estabilizar

(continua)
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Fatores

Caracteristicas

| Oportunidade | Ameaca

2 - Socioculturais

Preservacao dos
direitos dos usuarios

Nos ultimos anos, 0s questiona-
mentos dos usudrios, por meio do
fortalecimento de associa¢des e um
posicionamento favoravel a eles
pelo 6rgdo regulador, tém trazido
importantes altera¢cGes no marco re-
gulatério e para o status quo das
concessionarias. Os ferroviarios
s80 Vistos como pouco atenciosos
no atendimento de pequenos usua-
rios, inclusive com descumpri-
mento de clausulas contratuais.

Real

Respeito as leis e
normas regulatorias

As concessionarias tém tido uma
postura mais responsiva em relagdo
as demandas e normatizagdes do 6r-
gao regulador, com pouca judiciali-
zagd0o por parte das concessiona-
rias.

Potencial

Combate a corrupcéo

Os orgdos de controle, bem como
policia e ministério pablico, tém se
mostrado cada vez mais aparelha-
dos e implacaveis com desvios e
praticas de corrupcdo. As empresas
gue ndo se cercarem de instrumen-
tos, institucionalizados, para a ini-
bicdo de praticas de corrupgdo po-
dem ter problemas muito sérios no
futuro.

Potencial

3 - Politicos

Incertezas em relacdo a
regulacdo

A percepcdo geral dos entrevista-
dos é de que a ANTT avangou
muito nos Gltimos anos, mas ainda
precisa amadurecer mais. Existem
matérias regulatérias pendentes. O
orgdo sofreu nos Gltimos anos com
muita interferéncia politica, contin-
géncia de recursos e vacancia em
cargos de diretores. Contudo, para
varios entrevistados o corpo técnico
da agéncia reguladora vem avan-
¢ando, e na medida em que novos
concursos véo ocorrendo, mais as-
pectos técnicos prevalecem ante as-
pectos subjetivos e politicos. Com o
processo de prorrogacdo das con-
cessdes ha a possibilidade de as
concessionarias continuarem em
um regime de monopdlio, mas
ainda dependem de quais mudancas
ocorrerdo no contrato.

Potencial

(continua)
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(continuacao)

Fatores Caracteristicas Oportunidade | Ameaga
Postura ideoldgica do | Ha a sensacdo por parte de alguns Potencial
6rgdo regulador entrevistados de que o viés ideolo-

gico do pessoal da agéncia influen-
cia nas decisGes, que deveriam ser
mais técnicas. Receio de parecer es-
tar favorecendo empresas e a pre-
senca mais incisiva de 6rgdos de
controle, como, por exemplo, o
TCU, deixam os profissionais da
agéncia mais inseguros.
Consisténcia das Vérios atores institucionais se so- Real
instituices brepondo. Orgéos de controle inter-
ferindo em decisGes de 6rgaos regu-
ladores, que podem, inclusive, re-
verter a decisdo de uma renovagéo
das concessoes.

Estabilidade politica Forte instabilidade politica, com o Real
impeachment do presidente da re-
publica e uma série de propostas e
emendas a constituicdo que podem
influenciar o setor.

Quadro 24 - Analise parcial dos fatores macro ambientais que orbitam sobre a
Concessionéria C, numa perspectiva estratégica com implicagces de natureza politica.

Para o entrevistado GER-CONB-20, 0 novo modelo proposto de open access
foi mais em razdo de uma ideologia do governo do que critérios técnicos que ava-
lizassem os custos e beneficios da implantacdo do novo modelo. Em determinados
momentos, esta ideologia acaba rebatendo na agéncia:

Muitas das vezes, também, [0s técnicos da agéncia] sdo influenciados por dogmas.
[...] Eles estavam querendo quebrar o monopdlio, porque o governo tinha uma
ideologia de que monopdlio é mau. [...] Algumas vezes ele [a figura do 6rgédo
regulador] vé e muda um pouco, mas a maioria das vezes ele tem uma ideologia por
traz e aquela norma segue aquela ideologia, ai ela acontece (GER-CONB-20).

A percepcdo de que ha um viés ideoldgico em decisdes que deveriam ser mais
técnicas transmite, pelo menos, duas licdes para as concessionarias.

A primeira é a de que se houver uma compreensao da postura ideoldgica do
orgao regulador, ou até do préprio governo, a respeito de determinada tematica ou
guestdo, a concessionaria pode empregar estratégias politicas proativas e antecipa-
torias, mitigando ameacas ou potencializando oportunidades das decisdes normati-
vas e politicas (BONARDI et al., 2006; OLIVER; HOLZINGER, 2008; KINGSLEY
etal., 2012).

A segunda licdo seria em identificar as falhas técnicas de normas em fungéo
de determinada ideologia, porque, nem sempre é possivel justificar legalmente o

favorecimento de determinada postura ideoldgica. Como exemplo desta segunda
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licdo, o caso da Concessionaria D, que entrou contra as resolugdes da reviséo do
teto tarifario na justica e conseguiu uma liminar que suspendeu os efeitos de tais

resolucdes.

6.5.5.
Rede de valor e aliancas estratégicas com implicacfes de natureza
politica

Como ja afirmado nesta pesquisa, as empresas ferroviarias de cargas intera-
gem com muitos atores, tanto para a realizagéo de sua atividade fim, que € o servico
publico do transporte ferroviario de cargas, quanto no cumprimento de obrigacGes
regulatérias. Ademais, existe o relacionamento com outros stakeholders, como aci-
onistas, colaboradores, comunidades, dentre outros.

A cadeia logistica da Concessionaria C, com base nas informagdes contidas
em seu sitio eletrénico, pode ser descrita, resumidamente, como o esboco da Figura
41.

Desti
Multimodalidade estino

Fornecedores e

Material rodante

o
[
0
ill__l
l.w'
Concessionaria C @
ST

il

Figura 41 - Cadeia logistica da Concessionaria C
Na Figura 41 constam os principais atores para o fluxo das atividades da
Concessionéria C. Com base nas informagdes do sitio eletronico da empresa, pode-
se caracteriza-los da seguinte maneira:
a) Fornecedores
A Concessionaria C conta com uma vasta cadeia de fornecedores. E
disponibilizado no sitio eletrdnico da companhia uma série de proce-

dimentos, manuais e requisitos para a selecdo de fornecedores. Dentre
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0s requisitos impostos pela Concessionaria C para a selecdo e contra-
tacdo de fornecedores, citam-se: sistemas de gestdo da qualidade,
meio ambiente, salde e seguranca ocupacional; relatérios de analise
de risco; e indicadores de desempenho de fornecedores como: pontu-
alidade, conformidade de entrega, cronograma de atendimento, dentre
outros. Além dos requisitos, a Concessionaria C oferece aos seus for-
necedores sistemas de informacdo para acompanhamento de paga-
mentos, nivel de servigo e niveis de estoques, bem como treinamentos

para utilizar tais sistemas de informacéo.

Os critérios disponibilizados no sitio eletrénico da Concessionaria C coadu-

nam com a percep¢ao do entrevistado ANA-CONC-14, de que, por conta de proces-

s0s e controles internos, a area de compras acaba sendo muito burocratica. “A gente

fala aqui que a area de suprimentos é igual a departamento publico, porque demora

demais”.

b)

e Fornecedores de material rodante: O material rodante, que séo as
locomotivas, cremalheiras, esmerilhadoras, vagdes e outros veiculos
ferroviarios, € um dos ativos mais caros para uma operacao ferrovia-
ria. Além do valor destes ativos, muitos deles sdo importados, como,
por exemplo, algumas locomotivas. Por conta disso, ha a necessidade
de pessoal especializado para dar manutencdo. Segundo dados do sitio
eletronico da Concessionaria C, sua frota ferroviaria € composta por
800 locomotivas e 18 mil vagoes.

e Fornecedores de via permanente: os fornecedores de via perma-
nente sdo responsaveis por suprir a concessionaria de trilhos, dormen-
tes, superestrutura de via, instrumentos de sinalizacdo, dentre outros.
e Fornecedores de servigos: aqui, a Concessionaria C conta tanto
com servigos de manutencdo em equipamentos, como consultorias e
mé&o de obra terceirizada, atuando em areas como, por exemplo, de
tecnologia de informacao.

Multimodalidade

A concessionaria C tem uma rede de parceiros para promover uma
logistica integrada da carga de clientes, comutando o transporte ferro-
viario com o rodoviério e aquaviario. Os servicos multimodais ofere-

cidos pela Concessionaria C séo (sitio eletrénico da Concessionaria C
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—acesso dia 19/10/2016):
eFerrovia <> Cabotagem ou Maritimo Internacional: Com acesso
a importantes portos no Brasil, a [Concessionaria C] atua em parceria
com transportadores maritimos de cabotagem ou com destino & expor-
tacéo.
eFerrovia & Outra Ferrovia: O compartilhamento da malha da
[Concessionaria C] com outras ferrovias, possibilita ampliar o alcance
da malha ferroviéria sob sua gest&o, alcangcando outras regies produ-
toras do pais.
eFerrovia <> Rodovia: Visando oferecer um servigo porta a porta
(door to door), a [Concessionédria C] desenvolve parcerias com
empresas que operam no transporte rodoviario de cargas.
eFerrovia & Hidrovia: A [Concessionaria C] se conecta a hidrovias
que facilitam o escoamento da producdo do agronegocio.

c) Clientes
O destino das cargas transportadas pela Concessionaria C sdo portos
(a maioria destinada a exportacdo como, por exemplo, o caso do mi-
nério de ferro), silos de armazenagem, outros armazéns, industrias,
dentre outros. A empresa secciona seus clientes em duas categorias de
produtos:
¢ Clientes Heavy Haul: sdo clientes cujas cargas sdo oriundas da mi-
neracgéo, siderurgia e metalurgia.
eClientes Carga Geral: sdo clientes cujas cargas sdo oriundas do
agronegdcio, papel e celulose, construcao civil, quimico e petroqui-
mico, automotivo e contéineres.

No caso da rede de influéncia politica da Concessionaria C, ou de implicacGes
estratégicas de natureza politica, percebe-se a atuacdo da concessionaria por meio
de sua Associacdo (ANTF) e individualmente, sobretudo em nivel regional, no con-
tato com comunidades por onde passam seus trens.

Ha que se destacar também, como ilustrado na Figura 33 do Capitulo 5, que
a Concessionaria C tem como uma de suas controladoras a Concessionaria A, que

também é controladora da Concessionaria B. Além disso, tem um relacionamento
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operacional com as Concessionarias B e D no compartilhamento de malha ferrovi-
aria, notadamente para acessar o Porto de Santos.
Ademais, a Concessionaria C tem outros controladores que também sdo
clientes, ou seja, contratam a Concessionaria C para o transporte de suas cargas.
Diante dessas reflexdes, e com base no Quadro 11, que trata dos tipos de
ligagBes provaveis para 0s casos de concessionarias ferroviarias de cargas no Brasil,

as ligacdes percebidas para a Concessionaria C foram descritas no Quadro 25.

Tipo de Ligacéo Descricdo

Alguns usudrios do transporte da Concessionéria C, es-
pecialmente aqueles com cargas do tipo Heavy Haul,
possuem participacdo acionaria, inclusive a Concessio-
naria A.

Com o 6rgdo regulador - representando a Unido como
poder concedente.

DNIT - gestdo do patriménio da Unido arrendado pela
Concessionaria.

Relacionamento institucional com o Ministério dos
Transportes e outros atores do executivo federal, além de
relacionamento com o legislativo e judiciario.

Parcerias com universidades e centros de pesquisa para o
Transferéncia de tecnologia | desenvolvimento de ferramentas para suporte a sistemas
de informacdo, por exemplo.

Acordo / Contrato de Fornecedores de material rodante e via permanente.
fornecimento de
equipamentos e materiais

Investimento minoritario

Contrato de concessao

Contrato de arrendamento

Termos de adesdo aos 6rgaos
setoriais

Acordo / Contrato de Fornecedores de manutencéo e outros terceirizados.
prestacdo de servigos

Termo de associacéo ANTF

Termo de associagao - ABIFER - nos interesses que sdo convergentes a indds-
indireta tria ferroviaria nacional

Aproximacgdo com as comunidades lindeiras a ferrovia,

Parcerias com comunidades : S -
bem como o executivo e legislativo municipal.

Quadro 25 - Tipos de ligacdes percebidas da Concessiondria C com implicaces
estratégicas de natureza politica ou néo.

Como foi destacado pelos entrevistados da Concessionaria C, o relaciona-
mento com as comunidades por onde o0s trens da empresa passam € crucial, muito
em razao do objetivo de reduzir o nimero de acidentes ferroviarios em tais locali-
dades e mitigar inconveniéncias provocadas pelo transito ferroviario na rotina das
cidades.

O conjunto de ligacOes percebidas entre a Concessionaria C e seus parceiros
criticos em termos estratégicos, com implicagdes de natureza politica, considerando
as interdependéncias que proporcionam, ou que potencialmente poderiam propor-
cionar, a geracdo de vantagem competitiva no mercado politico, séo visualizados

pela Figura 42.
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Figura 42 - Percepgéo de como esté construida a ego-rede de aliancas estratégicas com
implicacbes de natureza politica da Concessionaria C

O esforc¢o de construcdo, demostrado pela Figura 42, da rede de aliados e 0s
entrelacamentos de espectro ampliado dos stakeholders da Concessionaria C refle-
tem uma variedade de relacionamentos consideravel.

O primeiro ponto a ser considerado pela percepcdo da ego-rede da Concessi-
onéria C é o que Macedo-Soares (2002) chamou de orificios estruturais, que séo
conexdes entre empresas por meio da empresa focal.

O Grupo empresarial controlador da Concessionaria A, que também controla
a Concessiondria C, tem acionistas em comum com outro Grupo empresarial. Este
outro Grupo empresarial também ¢ um “usuario acionista” da Concessionaria C.
Esta conexdo entre grupos empresariais foi representada pela seta pontilhada na cor
verde (indicado uma relacdo indireta) entre a Concessionaria A e “Outros Usuarios
Controladores”.

Lazzarini®® (2010) utiliza exatamente o exemplo da Concessionaria C para
elucidar a concentracdo de grandes empresas nas maos de poucos grupos econodmi-
cos no Brasil. Nas palavras de Lazzarini (2010, p. 77):

Ao se atrelar a varios grupos, a [Concessionaria C] consegue um fluxo estavel de
mercadorias para sua malha ferroviaria e os grupos controladores barateiam suas
operag0es até os pontos de exportagao.

As conexdes mais fortes da Concessionaria C, vislumbradas na Figura 42, sdo

8 LAZZARINI, S. G. Capitalismo de Lacos: os donos do Brasil e suas conexdes. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2010. 184p. Disponivel em: http://www.sciencedirect.com/science/book/9788535242430.
Acesso: 18/11/2016.
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materializadas pelas setas pretas de duplo sentido, indicando uma interacdo de
reciprocidade.

A relacdo entre os fornecedores da Concessionaria C se estende para a asso-
ciacdo da industria ferrovidria, interagindo com a associagdo das concessionarias,
para proporcionar beneficios combinados ao setor ferroviario de cargas. Esta a¢éo
é percebida como indireta e foi representada na ego-rede da empresa focal com
setas pontilhadas na cor azul.

Além do relacionamento que a Concessionaria C tem com 0s usuarios, porque
sdo os clientes da companhia, aqueles usuérios que detém o controle acionério da
empresa tiveram uma conexdo adicional com a Concessionaria C, indicada pelas
setas vermelhas, partindo dos usuarios controladores em direcdo a empresa focal.

As relaces entre os atores que representam o poder concedente e o patrimo-
nio arrendado da Unido, também possuem interconexdes que podem repercutir na
atividade da Concessionéria C. Estas relacdes foram representadas nas linhas ver-
melhas pontilhadas entre o 6rgéo regulador, o Ministério dos Transportes e o DNIT.

Por fim, a relacdo indireta da Concessionaria C junto ao Poder Judiciario para
reverter decisdes que julgar desfavoraveis do érgdo regulador. Esta relagdo foi evi-
denciada na Figura 42 por uma seta de sentido Unico na cor verde e pontilhada.
Mas, como foi constatado por alguns entrevistados, a Concessionaria C raramente
judicializa decisdes do 6rgéo regulador.

Na tentativa de descrever mais detalhadamente as caracteristicas da ego-rede
da Concessionaria C, os Quadros 26 e 27 resumem as percepcdes da natureza dos

entrelacamentos entre os atores que compdem a rede da empresa focal.

Categorias Indicadores Caracteristicas
Densidade Meédia
Estrutura da Rede | Escopo Amplo
Posicdo e centralidade Central
Identidade dos parceiros da indUstria focal | Forte
Composigdo da rede | Status dos parceiros da industria focal Sucesso
Acesso a recursos da industria focal Facil
Modalidade dos Forca das conexdes Forte .
Lagos Natureza dos lagos COI&.lboriat.' va
Obrigatoria

Quadro 26 — Percepcao das conexdes da rede da Concessionaria C no nivel da
IndUstria, com implicacdes de natureza politica.

A densidade da rede no nivel da industria é vista como média em razdo do

pouco numero de empresas que compdem o setor ferroviario de cargas. Além disso,
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a variedade de fornecedores de componentes ferroviarios também néo é muito am-
pla, sobretudo aqueles que produzem o material rodante. Os clientes também néo
s&o muitos.

O escopo pode ser considerado amplo, haja vista que as Concessionarias tém
atuagédo nacional e suas cargas incluem destinos internacionais, exigindo estruturas
para a exportacgéo.

A Concessionaria C, no nivel da industria, € uma das principais ferrovias. Em
termos de cargas transportadas esta entre as maiores do mundo, devido ao grande
volume do transporte de minério de ferro. Outrossim, seus controladores pertencem
a grupos econdémicos de destaque no cenario nacional e até mundial, o que facilita
N0 acesso a recursos e na perenidade de cargas a serem transportadas.

As conex0es entre as concessionarias, fornecedores e usuarios controladores
podem ser vistas como fortes e de natureza colaborativa, em fungéo da aproximagéo
para defesa de interesses, seja cooperando umas com as outras na troca de informa-
cOes, seja por meio da associacdo. Contudo, algumas dessas conexdes podem ser
vistas como obrigatorias, por conta de imposi¢cdes regulamentares ou de usuarios
controladores.

O Quadro 27 faz a andlise da rede estratégica de aliancas, de natureza politica,

da Concessionéaria C no nivel da empresa focal.

Categorias Indicadores Caracteristicas
Densidade Alta
Escopo Multi-Regional Pais
Estrutura da Rede Po_sigéo e centralio!ade na rede Intermediéria
Orificios estruturais Poucos
Tipo de lago Visiveis
Padréo dos lagos Indiretos
Composicao da rede Identidade da empresa focal Forte e Favorfflvel
Status da empresa focal Forte e Favoravel
. Forca das conexoes Forte
Modalidade dos Lagos Natureza dos lagos Colaborativa
Gestdo da Rede Uso de mecanismos de governancga Apropriado

Desenvolvimento de rotinas de compar- | Alto estagio de
tilhamento de informacdes entre firmas | desenvolvimento
Alinhamento de interesses entre os par-

Nivel inadequado

ceiros

Sistema de gestdo de fornecedores Apropriado
Gestdo de fornecedores | Praticas de compras Apropriado

Cadeia de fornecedores Apropriado

Quadro 27 - Percepgédo das conexdes da rede da Concessionaria C no nivel da empresa,
com implicagBes de natureza estratégica.

No caso das percepgdes da natureza das conexdes da Concessionaria C em
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nivel de empresa focal, destaca-se que ela é um orificio estrutural da rede no nivel
da industria, conectando grupos econémicos importantes do Brasil. Por conta disso,
a Concessionaria C ocupa uma posicdo intermediaria em sua rede, pois ela deve
seguir, em Ultima andlise, os interesses de seu grupo de controladores.

No caso da Gestdo da rede, incluindo os fornecedores, com base nas evidén-
cias percebidas pelo sitio eletronico da Concessionaria C, entende-se que estes séo
apropriados, incluindo critérios para a manutencao da ética, integridade corporativa

e sustentabilidade.

6.5.6.
Desempenho

Por fim, como etapas alcancadas nessa aplicacao parcial do arcabouco pro-
posto, segue-se a analise do desempenho da empresa, com base nos indicadores
sugeridos pelos Quadros 14 e 15 das listas de referéncia.

O Quadro 28 apresenta os indicadores que foram possiveis mensurar com 0s
dados disponiveis no sitio eletronico da Concessionaria C. Também, com vistas a
comparar com as outras concessionarias que foram investigadas nesta pesquisa, fo-
ram obtidos os mesmos indicadores nos sitios eletrénicos dessas concessionarias.

Contudo, € necessario frisar que diferentemente das Concessionarias A, B e
D, o balanco patrimonial e demonstracdo de resultados da Concessionaria C apre-
sentam os resultados da atividade da empresa, que é o transporte de cargas, nao
possuindo outras empresas ou subsidiarias.

No caso das outras concessionarias, os dados foram apresentados de forma
consolidada com os neg6cios dos grupos as quais pertencem. Sendo assim, uma
comparacao direta, apenas da atividade de transporte ferroviario de cargas, nao foi
possivel concretizar-se com base na forma de apresentacdo dos dados disponibili-
zados pelas concessionarias. Mesmo assim, inferiu-se para os indicadores a percep-
cao de uma forca ou fraqueza em relacdo a Concessionaria C no resultado de cada

indicador.
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] ) ] Ano Variagio Concessionaria (2015)

Indicad f

ndicadores financeiros 2014 | 2015 % Melhor A | B | 5 Forca Fraqueza
1 - Indicadores de lucratividade
Retorno do Ativo total (ROA) 541% | 3,73% | -30,97% &% -13,31% | 3,18% -0,75% Potencial
?;g)g)‘o sobre o patrimonio liquido 145300 | 9 9106 | 2548% | g | 32.99% | 534% | -423% | Potencial
Margem de lucro bruto 39,88% | 43,38% | 8,75% ‘ 19,70% | 17,83% | 25,21% Real

g
2 — Indicadores de liquidez
indice de liquidez corrente 0,70 0,83 1847% | 2<ILC<3 1,09 1,62 0,65 Potencial
indice de liquidez seca 0,60 | 0,76 | 26,20% ILS>1 0,76 1,57 0,54 Potencial
3 — Indicadores de Alavancagem
Indice de endividamento total 0,52 0,54 3,65% g 0,42 0,30 0,49 Potencial
:)r;?:?;gﬁigr}?c;\é:ggmemo sobre 1,28 1,43 11,89% IEPL<1 1,03 0,47 2,76 Potencial
3 — Indicador de Atividade
Giro total de contas a receber 13,24 | 14,03 5,96% 14,84 11,11 28,99 Potencial
¥

Quadro 28 — Indicadores financeiros da Concessionaria C comparado com as Concessionarias A, B e D.
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De maneira geral, os indicadores de lucratividade da Concessionaria C apre-
sentaram resultados melhores em 2015 em comparagdo com as demais concessio-
narias. Ressalta-se que o ano de 2015 foi um ano de forte crise econémica no Brasil,
com a reducdo no preco de commodities, como, por exemplo, o minério de ferro,
principal carga transportada pela Concessionaria C. Diante disso, e como ja refor-
cado no inicio desta aplicacdo parcial, considera-se satisfatdria a lucratividade da
empresa, que buscou diversificar suas cargas para promover resultados positivos
aos seus acionistas.

Apesar de a capacidade de pagamentos da Concessionaria C ter melhorado
em 2015 em relagéo ao ano de 2014, medido pelos indicadores de liquidez, percebe-
se que ela tem indices piores do que aqueles recomendados pela literatura (como
descrito no Quadro 14 das listas de referéncias) e em comparacdo com as demais
concessionarias.

No que tange a alavancagem financeira da Concessionaria C, nota-se que ela
tem valores superiores ao recomendado pela literatura e em comparacgéo as demais
concessionarias.

Para analise do desempenho operacional da Concessionaria C, do volume de
indicadores previstos no Quadro 15 das listas de referéncia, apenas quatro foram

possiveis avaliar, como mostra o Quadro 29.

Ano Variacéo
2014 | 2015 %
Tonelada 0til (TU milhdes) | 164,1 | 167,1| 1,83% 4 | Real
Tonelada Quilémetro Util

Indicadores operacionais Melhor | Forca | Fraqueza

(TKU em bilhdes) 653 | 658 | 0,77% 4 | Real
Acidentes por milhdo de 0
trem X km 711 8,2 15,49/0 G Real

Consumo de Combustivel 0
litros por milhdo de TKB 2,68 | 256 | -4,48% § | Rea

Quadro 29 — Indicadores operacionais da Concessionéaria C

Como ja fora afirmado ao longo dessa analise parcial, percebe-se que, mesmo
em um cenario de adversidade da atividade econémica brasileira, a Concessionéria
C conseguiu aumentar seu volume de producéo em 2015 comparado com o ano de
2014, sobretudo reduzindo seu consumo de combustiveis, 0 que impacta
diretamente nos resultados financeiros da empresa.

Como foi compreendido por alguns entrevistados, ha uma preocupacdo da
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empresa para reduzir o nimero de acidentes ferroviarios. A agéncia reguladora es-
tipula metas para reducdo de acidentes e a concessionaria precisa se adequar. No
caso dos acidentes ferroviarios, medido no Quadro 29 pelo total de acidentes por
milh&o de trem x km, a Concessionaria C teve um aumento de 15,49% em 2015
comparado com 2014.

Resgatando a preocupacédo do entrevistado ANA-CONC-14, de que a Con-
cessionaria C “tem um plano de acdo da area de risco, que necessita de uma manu-
tencdo diferenciada em 44 municipios”, em especial nas passagens em nivel, isso

reflete que a empresa esté atenta a este indicador e buscando melhora-lo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

7
Arcabouco analitico proposto

As entrevistas com os especialistas do setor ferroviario de cargas, 0s gestores
das concessionarias, 0s pesquisadores sobre o tema estratégias politicas e logistica
nacional, o gestor do 6rgédo regulador e o deputado federal permitiram uma visao
mais precisa do funcionamento do setor ferroviario de cargas brasileiro, como tam-
bém das interconexdes entre o0s atores publicos, os privados e entre o publico e 0
privado.

Os documentos disponibilizados nos sitios eletrénicos das concessionarias e
na participacao dos diversos stakeholders nos processos publicos da agéncia regu-
ladora permitiram confrontar, complementar e corroborar declaracées e percepcoes
dos entrevistados.

Por conta disso, o arcabouco analitico proposto inicialmente no posiciona-
mento tedrico desta pesquisa sofreu algumas modificacdes, visando representar
com melhor fidedignidade as singularidades e particularidades do setor ferroviario

de cargas.

7.1.
Alteracfes no arcabouco inicialmente proposto

Bastos (2012, p. 293) evidenciou que no setor elétrico brasileiro o poder
judiciario ndo assumiria a postura de um moderador no mercado politico, haja vista
que a estratégia de “judicializacdo” que as empresas do setor utilizavam tinha o
objetivo de “influenciar, de forma indireta, mudancas no ambiente regulatorio”.

No caso do setor ferroviario de cargas nacional, a abordagem de judicializa-
cdo ficou menos evidente como instrumento de influéncia indireta. Apenas no caso
do processo de revisdo tarifaria de 2012, em que a Concessionaria D entrou com
um processo na justica impedindo os efeitos das resolugcdes que baixavam o valor
do teto tarifario para suas linhas, percebeu-se a estratégia de “judicializagdo”.

Contudo, de maneira geral, notou-se que essa foi uma atitude isolada, de ape-
nas uma concessionaria, que nao surtiu consequéncias no posicionamento da agén-
ciareguladora. Desta forma, infere-se que o poder judiciario também nao convergiu
aquilo previsto por Bonardi et al. (2006), que imaginou o poder judiciario como um

provedor de politicas publicas no mercado politico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

288

Depreende-se que, para o caso do setor ferroviario de cargas, o poder judici-
ario estaria mais alinhado a proposta inicial do modelo de Bastos (2012), assumindo
uma postura de moderacao nas relagdes entre o lado da demanda e o lado da oferta
no mercado politico.

O que as concessionarias questionam mais frequentemente junto ao poder ju-
diciario é a cobranca de penalidades, que também pode ser visto como um procedi-
mento licito e normal em uma democracia, nao surtindo efeitos no modus operandi
da agéncia reguladora, que, como fora evidenciado, tem aumentado o namero de
autuacdes e multas aplicadas contra as concessionérias. Portanto, ndo se configu-
rando uma influéncia indireta na maneira de atuacdo da agéncia.

As evidéncias empiricas e documentais permitiram afirmar que a agéncia re-
guladora é o alvo principal das estratégias politicas das concessionarias, denotando
a agéncia a caracteristica de ator mais relevante do setor ferroviario de cargas
nacional (HOLBURN; VANDEN BERGH, 2004; KINGSLEY et al., 2012).

Contudo, ¢é importante reforcar que outros atores institucionais como, por
exemplo, o Ministério dos Transportes, desempenham papel notavel para os interes-
ses das concessionarias. Sendo assim, também sdo alvo das estratégias politicas das
empresas.

Ainda em relacdo aos atores institucionais, no caso especifico do setor ferro-
viario de cargas nacional, visualizou-se que muitos atores podem interferir nas de-
cisdes em politicas pablicas que afetam o setor. Entretanto, chama a atencéo o papel
dos 6rgaos de controle, em especial o TCU, o que pode gerar implica¢des nas deci-
sbes do executivo federal, sobretudo do 6rgao regulador.

A proximidade no relacionamento das concessionarias ferroviarias de carga
no Brasil com as comunidades por onde passa a malha das concessionarias também
é destacavel. Este é um aspecto importante e precisa ser levando em consideragéo
no modelo que vislumbra sintetizar as relagdes que cercam o setor.

No relacionamento com as comunidades é que se d& o maior contato com o
legislativo. No legislativo federal, os parlamentares buscam junto as concessiona-
rias beneficios para seus nucleos politicos regionais. Ja para o legislativo local, ha
a cobranca por investimentos diretos nas cidades, como, por exemplo, pragas, es-
colas, passarelas, dentre outros.

A concentragdo de empresas do setor ferroviario de cargas nacional também
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demanda atengdo. Além de haver poucas empresas, mais de 70% do volume trans-
portado é dedicado a exportacdo do minério de ferro. Por conta disso, a Concessio-
naria A detém participacdes nas Concessionarias C e B. A Concessionaria D, com
cargas mais diversificadas e, em sua maioria, destinada ao agronegdcio, passou a
ser controlada por um grupo econdmico que também é usuério da companhia.
Como refletiram alguns entrevistados, o transporte ferroviario de cargas
nacional fica dividido entre os produtos da controladora das Concessionaria A, B e
C, do Estado de Minas Gerais até o Norte do Pais, e 0 agronegdcio com a

Concessionaria D, do Estado de Sdo Paulo até o Centro-Oeste e Sul do Pais.

7.2.
Modelo revisto

O modelo definido a priori no posicionamento tedrico desta pesquisa (Figura
18) foi repensado em funcéo das percepgdes capturadas durante o levanto empirico
e documental da pesquisa. O resultado pode ser visualizado na Figura 43.

FATORES ECONOMICOS FATORES POLITICOS
AMBIENTE INTERNACIONAL A\
A AMBIENTE NACIONAL N 4
\ AMBIENTE DA INDUSTRIA y
— PODER ! i
JUDICIARIO
DEMANDA DE POLITICAS PUBLICAS OFERTA DE POLITICAS PUBLICAS

MINISTERIO
DOS =
TRANSPORTES

COMUNIDADES

EMPRESA FOCAL (<&p

PODER
EXECUTIVO

USUARIOS
CONTROLADORES

USUARIOSNAO
CONTROLADORES

FORNECEDORES ¢

¢>I¢:>I

ORGAO PODER
LEGISLATIVO

REGULADOR

Associacdo da
Industria
Ferrovidria

OUTRAS
CONCESSIONARIAS

DNIT

Associagdo das

Concessiondrias ORGAOS DE CONTROLE

s Z
FATORES CULTURAIS

Figura 43 - Modelo proposto revisto para as estratégias politicas aplicadas ao setor
ferroviario de cargas brasileiro

No modelo revisto foi dada maior énfase aos relacionamentos da empresa
focal com base na percepc¢édo dos entrevistados.

Do lado da oferta de politicas publicas, o poder legislativo foi colocado fora
do contexto dos principais atores institucionais alvo das estratégias politicas das

concessionarias ferroviarias de carga. O contato com o poder legislativo federal é
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esporédico e realizado pela associacao das concessionarias, de maneira reativa e em
questdes tributarias.

Os 6rgéos de controle foram colocados na direcdo dos principais provedores
de politicas publicas para o setor ferroviario de cargas por conta do impacto que
eles podem gerar em decises tomadas pelo 6rgdo regulador, ou outros membros
do poder executivo, sobretudo no processo de renovacao das concessoes.

O poder judiciario assume o papel de moderador, atuando em guestionamen-
tos de decisbes que repercutam no dia a dia das concessionarias, principalmente em
relacdo as clausulas contratuais e autua¢@es do 6rgédo regulador.

Os fatores demogréficos, que estdo presentes no modelo original de Austin
(1990), foram retirados do modelo proposto para esta pesquisa por se acreditar que
tais fatores pouco interferem nas condi¢6es de funcionamento do setor ferroviario
de cargas nacional, pelo menos no curto prazo e com base nos dados analisados no
estudo, que tem como destino principal o consumo externo de commodities.

Com o objetivo de dar maior nitidez nas relacdes entre os atores mais rele-
vantes que compdem o setor ferroviario de cargas nacional, havendo a preocupacao
de preservar a transparéncia e promover a manutencdo de principios éticos e de
integridade corporativa, a Figura 44 pode ser considerada como um zoom nos rela-

cionamentos mais relevantes da empresa focal.

TRANSPARENCIA NAS RELACOES— ETICA E INTEGRIDADE CORPORATIVA

COMUNIDADES

USUARIOS USUARIOS NAO

CONTROLADORES CONTROLADORES MINISTERIO
DOS
L TRANSPORTES
Associagdo da
Inddistria FORNECEDORES == | EMPRESA FOCAL
Ferrovidria ORGAO
REGULADOR
Associacdo das OUTRAS
Concessiondrias CONCESSIONARIAS
DNIT

DESEMPENHO DA
EMPRESA FOCAL

DESEMPENHO DA INDUSTRIA FOCAL

Figura 44 - Rede politica da empresa focal e a ética
O zoom dado nas conexdes e aliancas da empresa focal, com implicacdes de
natureza politica, destaca que o arcabougo analitico desenvolvido para esta pesquisa
abarca tanto o desempenho da empresa face ao ambiente regulatério/institucional
guanto ao desempenho da prépria indudstria face a este mesmo ambiente.

Como ja afirmado, estes relacionamentos e a mensuragdo do desempenho da
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industria e da empresa focal devem estar envolvidos por indicadores para a preser-
vacdo da ética e integridade corporativa, extensivo a toda a cadeia de valor politica

da empresa focal.

7.3.
Metodologia

A metodologia de aplicacdo para o arcabougo analitico proposto ndo sofreu
alteracdo e segue 0s seguintes passos:

Passo 1 Caracterizacdo da estratégia politica da organizacéo;
Passo 2 Avaliacdo das implicacGes estratégicas de natureza politica dos
fatores organizacionais;
Passo 3 Avaliacdo das implicacGes estratégicas de natureza politica da
empresa focal a luz da ética e da integridade empresarial;
Passo 4 Avaliacdo dos fatores estruturais da industria com implicacdes
estratégicas de natureza politica;
Passo 5 Identificacdo dos atores da rede de politica de valor da empresa
focal;
Passo 6 Mapeamento e classificacdo das aliangas que constituem a ego-
rede da empresa focal,
Passo 7 ldentificacdo da rede estratégica politica e a analise das suas
implicacdes nos niveis da empresa focal, bem como, do setor alvo;
Passo 8 Analise do desempenho da empresa focal, por meio dos seus
indicadores (qualitativos e quantitativos);
Passo 9 Avaliacdo das implicacBes estratégicas de natureza politica da
empresa focal a luz da ética e da integridade empresarial, em uma pers-
pectiva relacional,
Passo 10 Avaliacdo da adequacéo estratégica da empresa focal:
Passo 11 AlteracGes necessarias nos fatores relacionais ou organizacio-
nais para melhor adequacdo estratégica, se for o caso; e
Passo 12 Decisdo sobre alteragdes nos rumos estratégicos — refina-
mento, calibragem ou a adocéo de uma nova postura estratégica, visando
a geracdo de valor sustentavel, levando em consideracdo todas as partes

interessadas da organizacgéo.
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7.4.
Listas de referéncias

Apos a analise empirica, por meio das entrevistas com pessoas atuantes no
setor ferroviario de cargas e analise documental, as listas de referéncias foram
revistas para se alinhar melhor as caracteristicas do transporte ferroviario de cargas.

A lista que traz os fatores organizacionais foi revisada por conta da insercao
de algumas variaveis nas categorias Pessoas, Estrutura Organizacional, Sistemas de
Informacéo e Protagonismo. As variaveis relevantes aos fatores organizacionais re-
lacionados a categoria Etica e Integridade Corporativa, Governanca e Contestabili-
dade foram divididas em uma lista de referéncia exclusiva, dando maior destaque

para as preocupacgdes que concernem a licitude das estratégias politicas. Os resul-

tados dessas modificacdes sao apresentados nos Quadros 30 e 31 a seguir.

Categorias Variaveis

Atributos avaliados

Pessoas Motivagdo da
equipe

Equipe devidamente estimulada para realizar suas fungdes

Todas as areas funcionais da empresa estimuladas a realiza-
rem suas atividades dentro de principios éticos, em especial
a area regulatoria.

Indicadores de desempenho em aderéncia a diretrizes do 6r-
gao regulador

Sistemas
educacionais

Instrumentos para a capacitagdo perene de assuntos regula-
torios.

Recursos e
Capacidades
humanas

Identificacdo, acompanhamento e mapeamento das compe-
téncias necessarias, face a regulacdo

Administracdo das competéncias regulatorias como um sis-
tema de gestdo especifico, que seja disseminado por toda a
organizagao.

Estabelecimento de uma funcdo administrativa exclusiva
para regulacdo.

As competéncias ora identificadas devem estar presentes na
funcdo administrativa exclusiva.

Visando absorver as alteragdes do ambiente regulatério em
uma vertente dindmica, a area regulatéria da empresa deve
apresentar as premissas defendidas por Hillman e Hitt
(1999) e Oliver e Holzinger (2008), ou seja, agir de maneira
ou reativa, ou antecipatéria, ou defensiva ou proativa, vi-
sando a conquista de vantagens competitivas sustentaveis.

Experiéncia dos funcionarios da empresa com o 6rgéo regu-
lador, tanto aqueles funcionarios pertencentes a fungéo ad-
ministrativa de regulacdo quanto funcionarios de outras
areas.

Recursos e capacidades para a elaboragéo e a execucgéo de
estratégias politicas face ao mercado politico.

(continua)
(continuacgéo)
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Categorias

Variaveis

Atributos avaliados

Estrutura Or-
ganizacional

Estilo de gestdo

Autonomia necessaria para 0s membros da funcédo ad-
ministrativa de regulacéo para difundir os conhecimen-
tos adquiridos para as demais areas da empresa.

Autonomia necessaria para 0s membros da funcéo ad-
ministrativa de regulacdo para a solucéo de questdes li-
gadas aos marcos regulatorios

Estrutura
organizacional
formal

Formalizagdo de uma area especifica para o relaciona-
mento institucional

Formalizacdo de uma area especifica para assuntos re-
gulatdrios

Formalizagdo de uma area de relagbes governamentais

Cultura

Cultura
organizacional

A cultura organizacional percebe a &rea regulatéria
como parte integrante e necessaria no dia a dia da em-
presa, como funcdo responsavel em transmitir as obri-
gacbes do 6rgao regulador

Estilo de
lideranca

Interacdo da funcéo administrativa de relagdes institu-
cionais, regulacéo e relagcBes governamentais com res-
tante da empresa.

Reconhecimento pela empresa da funcdo administra-
tiva de regulacdo como principal meio para tratar de te-
mas regulatorios.

Os gestores de topo da empresa demonstram compro-
metimento e lideranca em relagdo as questdes regulato-
rias, bem como legitimam as a¢des da fungdo adminis-
trativa de regulacéo.

Proporcionar meios para que haja integracdo dos requi-
sitos da funcdo administrativa de regulacdo com os de-
mais processos de negdcios da empresa.

Nivel gerencial consciente do papel da &rea de relagdes
institucionais e regulatério, trabalhando de maneira
simbidtica com as areas.

Promover a integridade pessoal, a confianga no traba-
Iho em equipe e conquistar a confianca das pessoas.
(ARRUDA; NAVRAN, 2000)

Equipes interdependentes e matriciais para tratar de
questdes especificas regulatérias ou do mercado poli-
tico.

Influéncia dos
pares

Na perspectiva da ética se um grupo ndo corresponder
a uma postura correta, cada colaborador sera pressio-
nado para se comportar da mesma forma. (ARRUDA,;
NAVRAN, 2000)

Comunicagéo
informal

Rotinas tacitas para a disseminagdo do conhecimento
regulatorio e troca de informagBes com outras areas
funcionais

Processos

Processos de

Mapear e gerir as variadas atividades da empresa como

negocio um macroprocesso, sendo necessario que tal macropro-
cesso absorva as obrigagdes regulatorias.
Processos Mapear e gerir as variadas atividades regulatérias como

regulatorios

um processo, permitindo a gestdo do atendimento das
obrigacdes e requisi¢bes do ambiente regulatorio.

(continua)
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Categorias Variaveis Atributos avaliados
Processos Comunicagdo | Existéncia de canais de comunicagdo formais, internos
formal e externos, proporcionando a disseminacdo das obriga-
¢des e conhecimento regulatérios.
Comunicacdo | Transmitir com clareza as regras, orientacdes, esclare-
formal paraa | cimentos e agir com precisdo e rapidez no ndo compri-
manutenc¢do da | mento das regras. Comunicar preocupacdes sobre pra-
ética ticas ilegais, irregulares, perigosas ou antiéticas relaci-
onadas as operacdes da organizacdo. (ARRUDA;
NAVRAN, 2000, G4, 2013)
Processos Mecanismos de monitoracdo para identificar, coibir e
anticorrup¢do | punir as praticas de corrupgdo. As a¢des concretas an-
ticorrupcéo e respostas a incidentes. (SGE21, 2008;
PACTO GLOBAL, 2013; ETHOS, 2015; PRO-
ETICA, 2016)
Sistemas de | Sistemas Sistemas para execucdo de rotinas em todas as areas in-
Informacdo | transacionais tegrando questdes e obrigagdes regulatorias
Sistemas Sistemas dedicados a atividade regulatoria, com instru-
regulatdrios mentos para 0 acompanhamento de indicadores e de-
mais questbes regulatorias. O sistema deve estar inte-
grado aos bancos de dados da empresa para geracao di-
reta de informagdo.
Sistemas Sistemas gerenciais de apoio a decisdo com informa-
gerenciais ¢Oes regulatodrias, institucionais e governamentais
Sistemas Sistemas de controle de trens e manutencao.
operacionais
Sistemas Sistemas de integracdo de cadeia de suprimentos
externos (BALLOU, 2006).
Sistemas para | Sistemas de informacdo com instrumentos para aferi-
manutenc¢do da | ¢do e acompanhamento do comprometimento da ética
ética e e integridade corporativa, estendendo aos parceiros es-
integridade tratégicos ou ndo (GR4, 2013).
corporativa.
Infraestru- Transporte de | A operadora ferroviaria de carga oferece instalagdes,
tura cargas equipamentos e sistemas de controle que asseguram 0s

niveis de servigo contratados, mantendo os padrdes de
seguranca e confiabilidade estabelecidos pelo regula-
dor.

Relacdes com
fornecedores

Suporte na gestdo de fornecedores por meio de sistemas
de informacdo e relagdes institucionais.

RelacGes com o
Orgao Regula-
dor

Pontos de contato facilitados com o érgéo regulador,
agilizando questfes regulatorias prementes.

Proposta de
valor da ética

Incorporacdo da ética como diferencial competitivo da
empresa, ou seja, um atributo que, presente nos servi-
cos oferecidos, os torna Unicos quando comparados
com competidores. (ETHOS, 2015)

Modelo de
negocios

Atributos éticos atrelados aos processos de gestdo da
empresa e em seu modelo de negdcios (ETHOS, 2015).

Atendimento ao
cliente

Competéncias, capacidades e recursos necessarios ao
cliente: acompanhamento da carga, faturamento, con-
trato, seguro, dentre outros.

(continua)
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Categorias

Variaveis

Atributos avaliados

Reputacéo

Reputacdo indi-
vidual

Imagem percebida dos atores publicos e privados do
setor em relacdo a empresa focal.

Sistemas de
responsabili-
dade social.

Reconhecimento pelos agentes do setor e pelos atores
politicos dos investimentos e resultados da empresa em
salide, meio ambiente e segurancga do trabalho

Protagonismo

Reconhecimento pelos atores publicos e privados do
setor de que a organizacdo é referéncia para outras em-
presas em questdes regulatorias.

Relacgdes
publicas

A organizagdo estabelece principios de marketing res-
ponsaveis (SGE21, 2008)

Quadro 30 — Atributos para cada variavel principal de gestdo estratégica no que tange
exclusivamente aos fatores organizacionais com implicacdes de natureza politica para o
setor de transporte ferroviario de cargas

Categorias Variaveis Atributos avaliados
Eticae Cadigo de Formalizag&o e comunicacdo ampla e continua dos va-
Integridade | conduta lores, regras e premissas éticas, cultivando a obediéncia

a esse ordenamento, a fim de consolidar um posiciona-
mento ético. (ARRUDA; NAVRAN, 2000; G4, 2013;
ETHOS, 2015)

Concorréncia
leal

Estabelecimento de mecanismos para garantir uma
concorréncia justa, permitindo uma convivéncia har-
monica com as outras empresas. (G4, 2013; ETHOS, 2015)

Envolvimento
no desenvolvi-
mento de politi-
cas publicas

O envolvimento no desenvolvimento em politicas pu-
blicas é fundamental que a empresa e a sociedade par-
ticipem do processo de elaboragédo e implementagédo de
politicas publicas. Para tanto, respeitando o principio
da contestabilidade, este envolvimento deve ser legi-
timo, preservando as discussdes publicas e acesso a ato-
res politicos. (PACTO GLOBAL, 2013; G4, 2013;
ETHOS, 2015)

Mecanismos de
dendncia

A empresa deve disponibilizar meios para manifesta-
cOes e relatos acerca de suspeitas, casos de ma conduta
ou violagdes de suas politicas, garantindo anonimato e
confidencialidade dos individuos internos e externos a
organizagdo. (G4, 2013; ETHOS, 2015)

Relacdes com
investidores

Ser transparente com os investidores e prover exatiddo
dos relatérios financeiros. (ETHOS, 2015)

Controles
internos

Procedimentos e rotinas para reduzir a vulnerabilidade
da empresa aos riscos contabeis, financeiros e éticos.
(ARRUDA; NAVRAN, 2000; G4, 2013; ETHQOS, 2015).

Programa de
Integridade

A instituicdo de um programa de integridade esta rela-
cionada a adocéo de ferramentas que impegam a ocor-
réncia de casos de corrupgdo, fraude e atos ilicitos. (G4,
2013, ETHOS, 2015)

Capacitacdo
para a
promog&o da
integridade

A promocéo de uma cultura de integridade visa a cons-
cientizacdo e a internalizacdo pelos colaboradores da
empresa dos valores e principios éticos a serem com-
partilhados. (G4, 2013; ETHOS, 2015)

(continua)
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Categorias Variaveis Atributos avaliados
Etica e Patrocinios e Necessidade de os patrocinadores protegerem sua pro-
Integridade | doagdes pria imagem ao mesmo tempo que obtém retorno posi-
tivo dos recursos vinculados ao patrocinio, proporcio-
nando a ado¢édo de boas préaticas de governanca dos pa-
trocinados, a fim de evitar fraudes e riscos a propria re-
putacdo, entre outros problemas. (PACTO GLOBAL,
2014; ETHOS, 2015)
Mensuracdo e | Capacidade de operacionalizar instrumentos medir o
avaliagdo do sistema de integridade é importante, pois, geralmente,
sistema de as pessoas prestam mais atencdo aquilo que é avaliado
integridade e medido. (ARRUDA; NAVRAN, 2000; G4, 2013)
Consciéncia Identificar e promover os valores, principios, normas e
ética padrdes de conduta da organizacdo, que foram desen-
volvidos, aprovados e implementados, preferencial-
mente, com a participagdo de todos. (ARRUDA;
NAVRAN, 2000; G4, 2013)
Governanca |Governanga da | Um sistema de tomada de decisdo direcionado a conse-
organizagéo cucdo dos objetivos organizacionais, coerente com 0S
principios da ética. (ETHOS, 2015)
Estrutura de Transparéncia da estrutura e da composi¢do dos 6rgaos
governancga da governanca da empresa. (G4, 2013)
Alto 6rgdo de | As capacidades definidas para os gestores do mais alto
governanga nivel de governanca foram definidas e estabelecidas
para alicercar o objetivo principal da empresa. (G4,
2013)
Impacto no | Acessibilidade | Instrumentos para garantir que a agdo politica da em-
Sistema de presa é justa, ndo limitando o acesso ou questionamento
Contestabili- de outras partes junto aos atores publicos.
dade Consequéncias para a representagdo em um sistema
(Oberman, contestavel: A acdo reduz a representagdo do sistema
2004) de contestacdo no processo de tomada de decisdo poli-

tica?

Direitos e deveres em um sistema contestavel: A agédo
procura negar a participacdo de outras partes?

Justica em um sistema contestavel: A agdo contribui
para exclusdo permanente de algum grupo do processo
de tomada de decisdo politica?

Legitimidade

Trata-se da adog¢do de préaticas de publicidade e forma-
cao de opinido legitimas, ndo manipulando a opinido
publica de maneira enganosa.

Consequéncias para a representagdo em um sistema
contestavel: A acédo reduz a racionalidade do sistema de
contestacdo no processo de tomada de decisdo politica?

Direitos e deveres em um sistema contestavel: A agdo
procura manipular e enganar a opinido publica?

Justica em um sistema contestavel: A agdo contribui
para exclusdo permanente de algum grupo ou a oportu-
nidade de posicbes de legitimacgado?

Influéncia/
Exploragdo

A acdo politica ndo visa a criagdo de barreiras de en-
trada para mitigar a contestacdo de outras partes inte-
ressadas.

(continua)
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Categorias Variaveis Atributos avaliados
Impacto no | Influéncia/ Consequéncias para a representagdo em um sistema
Sistema de Exploracdo contestavel: A acdo tende a aumentar as barreiras de
Contestabili- entrada para outros participantes, reduzindo o nivel de
dade contestacdo?
(Oberman, Direitos e deveres em um sistema contestavel: A acdo
2004) ignora direitos do publico e outros interesses?
Justica em um sistema contestavel: A acdo contribui de
maneira permanente para uma distribuicdo injusta de
beneficios e 6nus da politica?

Quadro 31 - Atributos de cada variavel principal para gestdo estratégica no que tange
exclusivamente aos fatores organizacionais relacionados a ética e integridade corporativa
com implicacdes de natureza politica para o setor de transporte ferroviario de cargas.

A lista que trata dos fatores macro ambientais também sofreu algumas altera-
¢cBes com base na pesquisa empirica e documental. Foi adicionada a incerteza em
relacdo ao 6rgdo regulador a implementacdo da Avaliacdo do Impacto Regulatério
(AIR) como variavel importante na definicdo da qualidade das edicGes de resolu-
¢Oes por parte da Agéncia.

No caso da estabilidade politica, foram inseridos atributos relativos a plurali-
dade partidaria e nivel de acirramento entre politicos eleitos. Além disso, a catego-
ria destinada a avaliacdo de fatores demogréaficos foi retirada das listas de referén-
cias do arcabouco proposto por crer-se que pouco contribuem para a analise estra-
tégica de implicacOes de natureza politica para o setor ferroviario de cargas nacio-
nal. Os resultados dessas alteragdes podem ser visualizados no Quadro 32.

Categorias Varidveis Atributos Avaliados
Econdmicos Demanda por trans- | Crescimento da demanda por transporte ferro-
porte ferroviario de |viério de cargas e ampliagdo da malha ferrovi-
cargas aria.
Poder de barganha | Capacidade de mobilizacdo e organizacéo dos
dos usuarios usuarios de transporte de cargas.
Cenério Crescimento do PIB.

macroecondmico | Variagdes no preco de commodities comercia-
lizadas por empresas brasileiras.

Socioculturais Preservacao dos Percepcdo dos atores publicos e privados em
direitos dos relacdo aos direitos dos usudarios do transporte
usuarios ferroviério de cargas.

Respeito as leis e Percepcdo dos atores publicos e privados em
normas regulatérias | relacdo as leis e normas regulatorios que im-
pactam o setor ferroviario de cargas.

Combate a Mecanismos estatais destinados a inibig&o,
corrupgéo identificacdo e punicdo de atos ilicitos como
corrupgao entre atores publicos e lavagem de
dinheiro. (PRO-ETICA, 2016)

(continua)
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Categorias

Variaveis

Atributos Avaliados

Politicos

Incertezas em
relacdo a regulacédo

Volume de modificacBes em dispositivos nor-
mativos regulatorios

Grau de contingenciamento do 6rgdo regulador

Experiéncia e tempo de permanéncia no cargo
da direcdo do 6rgdo regulador

Duracéo média da edigdo de resoluces pelo 6r-
gdo regulador, compreendendo a abertura do
processo de participacdo social até a publicacéo
no diério oficial da unido da resolugdo.

Adocdo da metodologia de Avaliacdo do Im-
pacto Regulatério (AIR) pelo 6rgédo regulador
no processo de edicdo de resolucdes.

Nivel de rivalidade entre os usudrios do servigo
ferroviario de cargas.

Nivel de rivalidade entre as concessionarias
ferroviarias de cargas.

Altera¢Ges no modelo e contrato de concessao
ferroviaria.

Interferéncia percebida de atores politicos no
processo de regulagéo.

Postura ideologica
do 6rgéo regulador

Percepcdo dos atores publicos e privados do se-
tor ferroviario de cargas quanto a postura ideo-
I6gica do 6rgéo regulador.

Consisténcia das
instituicbes

Percepgéo dos atores publicos e privados do se-
tor ferroviario de cargas quanto a estabilidade
das instituigdes.

Estabilidade e
pluralismo da
politica

Numero de partidos politicos

Distribuicdo de parlamentares eleitos para o le-
gislativo federal por partido

Diferenca percentual entre o primeiro candi-
dato e o segundo candidato mais votado para
presidéncia da republica na Gltima eleicdo.

Quadro 32 - Atributos para cada variavel principal de gestdo estratégica no que tange
exclusivamente aos fatores macro ambientais com implicag6es de natureza politica para

o setor de transporte ferroviério de cargas

Devido as muitas men¢6es de varios entrevistados no que tange ao acompa-

nhamento de obrigagdes regulatérias e ao atendimento a agéncia reguladora, a lista

dedicada a indicadores de desempenho desejaveis econdémicos e regulatorios foi

alterada, e como resultado chegou-se ao Quadro 33.

Categorias Variaveis Atributos Avaliados
Gerais Indicadores Caixa positivo necessario a regulagéo.
financeiros Indices de liquidez favoraveis.

Resultados financeiros positivos para os acionistas

Rentabilidade superior as demais empresas do
setor.

(continua)
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Categorias

Variaveis

Atributos Avaliados

Indicadores opera-

Perdas reais no transporte de cargas inferiores as

cionais admitidas pelo regulador.
Atendimento aos padrdes de conduta ética quanto
a seguranca e ao meio ambiente e as obrigacGes
regulatorias.
Regulatérios | Indicadores Indice obtido de reviséo tarifaria superior em rela-
financeiros ¢do ao indice solicitado.
Reducdo de multas aplicadas pelo regulador
Indicadores Controle de prazos de oficios

operacionais

Controle de multas (valores, objetos, areas respon-
saveis, evolucao, etc.)

Numero de requisi¢cdes do 6rgdo regulador entre-
gues dentro do prazo

Controle de acidentes (ANTT, 2013)

Controle de atuagdo em regulamentagdes (pro-
cesso de participagdo social)

Influéncia junto aos atores politicos.

Atendimento as obrigac6es regulatdrias.

Quadro 33 - Indicadores desejaveis de cada variavel principal dependente para gestéo
estratégica face a regulacdo para transportadores ferroviarios de cargas

Foi revisada, também, a lista dedicada a avaliacdo dos tipos de ligagcdes que

as organizacOes do setor ferroviario de cargas podem empreender. Foi adicionado

a tal lista a possibilidade de contratos multimodais, a figura de um usuario contro-

lador e do usuario investidor. O resultado dessa alteracdo pode ser visualizado no

Quadro 34.

Tipo de Ligacéo

Descricéo

Fusbes e aquisicbes

Um parceiro adquire o controle acionario de outro ou ad-
quire completamente o0 outro parceiro.

Joint-venture

Entidade independente é criada pelos parceiros, com propé-
sito especifico.

Usuario controlador

Usuario com controle acionario da empresa de transporte
ferroviario de cargas focal

Usuario investidor

Figura de usuarios que adgquirem equipamentos como loco-
motivas e vagles para circular sua carga.

Participacdo cruzada

Cada parceiro adquire uma participacéo acionéria no outro
parceiro.

Investimento minoritario

Um parceiro adquire uma participacdo acionaria minoritaria
no outro parceiro.

Contrato de concessao

Decorrente de licitacdo sob a modalidade de leildo, para ex-
ploracéo e desenvolvimento de servico publico de transporte
ferroviario de cargas.

Contrato de
arrendamento

Periodo concedido para a exploracdo da malha ferroviaria
(as primeiras concessdes foram de 30 anos), podendo ser
prorrogado uma vez pelo prazo original estabelecido no con-
trato de arrendamento.

Contrato multimodal

Contrato envolvendo outros modais (empresas) de transpor-
tes para uma mesma carga, com origem e destino Unicos.

(continua)
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Tipo de Ligacéo Descricdo

Termos de adesdo aos 6r- | Um ou mais participantes adere aos 6rgéos do ambiente ins-

gaos setoriais titucional do setor.

Licenciamento de Uma empresa que possui tecnologia ou know how permite a

patente ou know-how outra fazer uso em troca de uma taxa up-front, seguido por
royalties, usualmente baseada em contratos futuros.

Transferéncia de Arranjo informal no qual parceiros compartilham tecnolo-

tecnologia gia. Pode ser acompanhado por acordos formais como pac-
tos de licenciamento ou Pesquisa e Desenvolvimento.

Acordo / Contrato de Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos /

P&D Servigos e/ou processos.

Acordo / Contrato de Um ou mais parceiros suprem materiais a outro parceiro

fornecimento de que, por sua vez, usa esses materiais para elaborar um pro-

equipamentos e materiais | duto.

Acordo / Contrato de Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na

prestacdo de servigos forma de assessoria, consultoria, treinamento, assisténcia
técnica etc. Nessa categoria inserem-se, também, os contra-
tos de trabalho e as rela¢@es sindicais.

Termo de associagdo Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianca, na
forma de representacéo de interesses. Nessa categoria inse-
rem-se as associacfes de representacao.

Quadro 34 - Descricao dos tipos de ligacbes, em funcdo do grau de intensidade, para
transportadoras ferroviarias de cargas

As demais listas de referéncias vislumbradas para o arcabouco proposto (ana-
lise relacional no nivel da empresa focal e nivel da industria, indicadores financeiros
e indicadores operacionais) ndo sofreram alteracdes, se mostrando satisfatérias para
a aplicacdo completa da avaliacdo estratégica, com implicacdes de natureza poli-
tica, de empresas concessionarias que atuam no setor ferroviario de cargas.

Os Quadros 35 a 38 representam as listas de referéncia para analise das alian-
cas estratégicas com implicacdes de natureza politica no nivel da industria (Quadro
35) e no nivel da empresa focal (Quadro 36); analise do desempenho financeiro
(Quadro 37); e do desempenho operacional (Quadro 38) para concessionarias ferro-

viarias de carga que operam no Brasil.

Categorias Indicadores Caracteristicas
Estrutura | Densidade Alta/Baixa
da rede Escopo Amplo/Restrito
Posicéo e centralidade Central/Intermedidria/Periférica
Composicao | Identidade dos parceiros da indUstria | Forte/Fraca
da rede focal
Status dos parceiros da industria focal | Sucesso/Fracasso
ACess0 a recursos Facil/Dificil
Modalidade | Forca das conexdes Forte/Fraca
dos lagos Natureza dos lacos Colaborativa/Oportunista
Obrigat6ria/Voluntaria

Quadro 35 - Construtos para andlise relacional — nivel da industria — para transportadores
para transportadores ferroviario de cargas.
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Categorias

Indicadores

Caracteristicas

Estrutura da rede

Densidade

Alta / Baixa

Escopo

Area de Concessao / Multi-Regional
Pais / Global

Posicdo e centralidade na
rede

Central / Intermediaria / Periférica

Orificios estruturais

Existéncia / Inexisténcia; Muitos /
Poucos

Tipo de lago

Invisiveis (privados) / Visiveis

Padrao dos lacos

Diretos / Indiretos

Composicéo da
rede

Identidade da empresa focal

Forte / Fraca; Favoravel /
Desfavoravel

Status da empresa focal

Forte / Fraca; Favoravel /
Desfavoravel

Modalidade dos
Lagos

Forca das conexdes

Forte / Fraca

Natureza dos lacos

Colaborativa / Oportunista

Gestao da rede

Uso de mecanismos de
governanga

Apropriado / Nao apropriado

Desenvolvimento de rotinas
de compartilhamento de
informacg0es entre firmas

Alto estagio de desenvolvimento /
Baixo estagio de desenvolvimento

Experiéncia com multiplas

Extensa / Ndo extensa

Alinhamento de interesses
entre 0s parceiros

Nivel adequado / Nivel inadequado

Sistemas de medicéo de
desempenho de rede

Apropriado / Nao apropriado

Gestao de
fornecedores

Sistema de gestdo de
fornecedores

Apropriado / N&o apropriado

Préaticas de compras

Apropriado / Nao apropriado

Cadeia de fornecedores

Apropriado / N&do apropriado

Quadro 36 - Construtos para analise relacional — nivel corporativo da empresa focal —
para transportadores ferroviario de cargas.

indice

Interpretacéo

indices de lucratividade

Retorno do Ativo total
(ROA)

Uma medida de retorno sobre o investimento total da em-
presa. Quanto maior, normalmente melhor.

Retorno sobre o
patriménio liquido (ROE)

Uma medida de retorno sobre o investimento total do acio-
nista em uma empresa. Quanto maior, normalmente melhor.

Margem de lucro bruto

Uma medida das vendas disponiveis para cobrir despesas
operacionais e ainda gerar lucro. Quanto maior, normal-
mente melhor.

Lucro por acao (LPA)

Uma medida de lucro disponivel para acionistas ordinarios.
Quanto maior, normalmente melhor.

indice de preco/lucro (P/L)

Uma medida de previsdo de desempenho - um P/L alto tende
a indicar que o mercado de acOes prevé um forte desempe-
nho futuro. Quanto maior, normalmente melhor.

Fluxo de caixa por acao

Uma medida de recursos disponiveis para custear atividades
acima do nivel de custos atual. Quanto maior, normalmente
melhor.

(continua)
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Indice

Interpretacédo

Indices de liquidez

indice de liquidez corrente

Uma medida da capacidade de uma empresa saldar suas di-
vidas no curto prazo com ativos que podem ser convertidos
em capital no curto prazo. Recomenda-se um intervalo entre
2e3.

indice de liquidez seca

Uma medida da capacidade de uma empresa de saldar suas
dividas de curto prazo sem se desfazer de seus estoques atu-
ais. Uma proporcao de 1 é considerada aceitavel pela maio-
ria dos setores.

indices de alavancagem

indice de endividamento
total

Uma medida do quanto das atividades de uma empresa foi
financiado com endividamento. Quanto maior, maior o risco
de insolvéncia.

indice de endividamento
sobre patrimonio liquido

Uma medida do endividamento proporcionalmente ao patri-
monio liquido para financiar as atividades de uma empresa.
Geralmente, menos que 1.

indice de cobertura de
juros

Uma medida do quanto os lucros de uma empresa podem
cair e ainda permitir que paguem os juros de suas dividas.
Deve estar acima de 1.

Indices de atividade

Giro de estoque

Uma medida de velocidade com que o estoque se renova.

Giro total de contas a
receber

Uma medida do tempo médio que uma empresa leva para
realizar seu crédito de vendas.

Quadro 37 - Indicadores de desempenho financeiro da empresa focal

Indicador

| Interpretacéo

Indicadores Operacionais

Tonelada Gtil (TU)

Total de carga movimentada no transporte remunerado.

Tonelada Quilémetro Util
(TKU)

Toneladas quilémetro (teis, ou seja, o trabalho reali-
zado pela ferrovia para transportar uma tonelada util de
carga pela distancia de um quilémetro. Total de km
percorrido (TKM).

(TKB)

Tonelada-Quilémetro Bruto — | Medida que descreve o total transportado de toneladas

brutas (material rodante + carga) multiplicadas pela
quilometragem percorrida pelas mesmas.

por quilémetro

Tonelada média transportada | Avalia tonelada transportada por km percorrido. Total

de km percorrido (TKM). Total de toneladas de merca-
dorias (TTM).

Trem por Km

Unidade de medida que representa 0 movimento de um
trem, ao longo de um quilometro. Apenas se deve con-
siderar a distancia efetivamente percorrida.

TKU por trem

Indica a produ¢do média de TKU por trem formado.

Seguranca Operacional

Causas dos acidentes

Falha Humana; Material Rodante; Outras Causas;
Inferéncia de terceiros; Sinalizacdo, Telecomunicagdo
e Eletrotécnica; Via Permanente

Graves (AG)

Consequéncias dos Acidentes | n° de acidentes; n ° de acidentes graves; n° vitimas em

acidentes graves; n° ag com mortes ou lesdes graves; n°
ag com danos ao meio ambiente; n°® ag com danos a
comunidade; n° ag com prejuizo elevado; n°® ag com
interrupcéo da circulacdo; n° ag com produto perigoso

(continua)
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Indicador

Interpretacédo

Acidentes por trem.km

Indicador que verifica a relacdo entre o numero de aci-
dentes e a quantidade de trens por quilometragem

indice de avaria nas
mercadorias (%)

Avalia o indice de mercadoria danificada durante o
transporte ou no manuseio. Total de mercadorias trans-
portadas. Total de mercadorias avariadas.

Indices de Produtividade da Ferrovia

Velocidade Média Comercial
(VMC)

Indicador relacionado ao total de composic¢ées forma-
das com seu percurso e 0 somatério de tempos desde da
formacgdo do trem até seu desacoplamento total. Tem
como unidade de apresentacdo o km/h. E um impor-
tante mostrador do desempenho da ferrovia.

Velocidade Média de Percurso

Indicador relacionado ao total do tempo de viagens e o

(VMP) somatorio do total de trens formados.
Disponibilidade (%) — Representa a oferta de servigo durante a maior parte do
Locomotiva tempo possivel. Compreendida pela razdo entre o

tempo disponivel total das locomotivas e 0s tempos
totais das locomotivas.

Utilizagdo da Disponibilidade
(%) - locomotiva

E a relagdo entre 0 somatorio dos tempos de efetiva uti-
lizagdo das locomotivas e o somatorio dos tempos dis-
poniveis das locomotivas.

Ocorréncia com carga (%)

Avalia o indice de carga entregue fora do prazo combi-
nado. Numero de entregas dentro do prazo estabelecido
(NPE). Numero total de entregas.

indice de aproveitamento (%)

Avalia o indice de aproveitamento da capacidade de
transportar em relagdo a carga transportada. Toneladas
de cargas transportadas (TCT). Capacidade de carga.

Consumo de combustivel
(litros/km)

Avalia o consumo de combustivel do veiculo por km
percorrido. (TKM) total de km percorridos. (TL) Total
de litros de combustivel consumidos.

Consumo de Combustivel litros
por milhares de TKU

Compara o consumo total de 6leo diesel com a quanti-
dade de TKU. Indicador necessario para se verificar a
eficiéncia energética

Consumo de Combustivel litros
por milhares de TKB

Compara o consumo total de 6leo diesel com a quanti-
dade de TKB. Indicador necessario para se verificar a
eficiéncia energética

indice de custos x receita (%)

Avalia porcentagem de comprometimento do custo da
empresa em relacdo a sua receita total (considerar re-
ceita liquida). Receita Total (RT). Custo total da em-
presa (considerar todos os custos de producéo).

Percurso Médio - Locomotiva

Mensura a distancia percorrida em média por cada lo-
comotiva.

Disponibilidade (%) Vagéo

Mensura a ociosidade dos vagbes

Utilizagdo da Disponibilidade
(%) Vagao

Mensura a utilizacdo dos vag@es disponiveis.

Percurso Médio — Vagéo

Mensura a utilizacdo dos vagdes disponiveis, por meio
da distancia. Quando menor a distancia percorrida, pior
0 desempenho no uso dos vagoes.

TKU Produzida por Vagao

Quanto cada vagdo carrega de itens Uteis por km.

TU Transportada por Vagdo

Quanto cada vagdo carrega de itens Uteis, descontando
seu proprio peso.

Quadro 38 - Indicadores de atividade da empresa focal
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7.5.
Diferencas do ferramental analitico proposto para os arcaboucos
analiticos SNA e GEPE

Este estudo teve forte influéncia dos ferramentais analiticos propostos por
Macedo-Soares (2002) — o SNA (Strategic Network Analysis) — e Bastos (2012) —
0 GEPE (Gestao de Estratégias Politicas Empresariais). Como um dos objetivos
desta pesquisa é contribuir para a teoria, é necessario destacar as principais diferen-
cas entre o arcabouco aqui proposto e aqueles mencionados.

O arcabouco analitico SNA néo contempla constructos, variaveis e indicado-
res especificos do mercado politico, sobretudo para a analise de empresas que atuam
em setores regulados.

Jé& o ferramental analitico GEPE ¢é direcionado para o mercado politico, sendo
uma derivacdo do arcabouco SNA para setores regulados, com énfase no setor elé-
trico brasileiro. Contudo, o arcabouco aqui proposto trouxe, como inovacao, a di-
mensao da ética e integridade corporativa, além de oferecer constructos, variaveis
e indicadores especificos do setor ferroviario de cargas nacional, que, por si S0,
trazem diferencas marcantes em relagdo ao setor investigado que serviu de base

para a elaboracdo do arcabouco GEPE.
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Em razéo das singularidades e peculiaridades que envolvem os setores regu-
lados, em especial o setor ferroviario de carga brasileiro, que vem sofrendo profun-
das mudancas estruturais e uma crescente atuacao do 6rgdo regulador, esta pesquisa
objetivou a elaboracdo de um arcabouco analitico que auxiliasse as concessionarias
ferroviarias de carga na gestdo mais efetiva de suas estratégias com implicacGes de
natureza politica, abrangendo o relacionamento com os Varios atores institucionais
relevantes e congregando a questdo premente da ética e integridade corporativa que
devem reger tais relacionamentos.

A fim de se identificar as estratégias politicas empregadas pelas concessiona-
rias ferroviarias de cargas brasileiras, bem como suas redes de aliancas estratégicas
politicas, foram investigados trés casos de mudancas regulatdrias.

As reacdes capturadas das concessionarias nos processos que resultaram no
novo marco regulatério do setor, na revisao tarifaria e no pedido de prorrogacéo das
concessdes permitiram perceber como as empresas colaboraram entre si, e por meio
de associacdes de classe, que podem ser associacOes diretas, como o caso da ANTF,
ou indiretas, como o caso da ABIFER, para protegerem seus status quo e influen-
ciarem os atores publicos, em especial o 6rgao regulador, em decisbes que Ihes fos-
sem mais favoraveis.

O que se pdde alcancar em relacdo as estratégias politicas empregadas pelas
empresas do setor ferroviario de cargas nacional € que elas sdo, em sua esséncia,
reativas e buscam influenciar os tomadores de decisdes politicas, notadamente o
orgéo regulador, por meio de um lobby de “convencimento” e informagdes técnicas,
raramente empregando a tatica de judicializagcdo como instrumento de influéncia.

Pbde-se perceber, também, que as concessionarias ferroviarias de carga
atuam no mercado politico coletivamente, em razdo do nimero reduzido de empre-

sas, do grau de concentracdo e de cooperacdo entre as empresas do setor e, bem
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como, da maioria das questdes (issue) de interesse politico serem comuns a maioria
das concessionarias.

Ainda, como aspecto notavel, o grau de concentracdo do setor ferroviario de
cargas é significativo, com, aproximadamente, 99% do total de cargas transportadas
em 2015 por apenas quatro concessionarias. Além disso, estas quatro concessiona-
rias podem ser divididas em dois grandes grupos econdmicos, um dedicado ao
transporte do minério de ferro e outro dedicado ao agronegocio.

O principal instrumento de pressdo das concessionarias, evidenciado pelo
levantamento junto aos entrevistados desta pesquisa, é o contrato de concessdo, que
garante o monopdlio das operacdes ferroviarias nas malhas concedidas.

Além disso, a demanda ferroviaria € alta e com uma oferta baixa, o que per-
mite as concessionarias imporem condic¢Bes aos usuarios, que, por conta de cargas
cativas, como, por exemplo, o minério de ferro, ficam com poucas op¢oes de bar-
ganharem suas cargas aos interesses de perenidade de fluxo de transportes das con-
cessionarias.

Percebendo que os estudos direcionados as estratégias politicas empresariais
ndo traziam preocupacBes em relacdo a ética e integridade corporativa, este estudo
elaborou listas de referéncias especificas para a verificacdo da ética das concessio-
narias ferroviarias de carga, na execucdo de suas atividades e no relacionamento
com demais atores que compdem o setor ferroviario de cargas nacional.

Ainda na linha das preocupacfes com a ética e integridade corporativa das
estratégias politicas de empresas, a ética do principio da contestabilidade, proposta
por Oberman (2004), foi utilizada como mecanismo para avaliacdo das estratégias
politicas empregadas por concessionarias ferroviarias de carga, visando verificar se
tais acBes nao proporcionariam restricGes a outras partes interessadas de influenci-
arem no processo de tomada de deciséo do ator institucional publico.

Contudo, ndo se evidenciou, com base nos dados analisados nesta pesquisa,
qualquer acédo deliberada das concessionarias ferroviarias de cargas a fim de impe-
dir ou cercear a possibilidade de influenciar atores publicos por outras partes inte-
ressadas no processo de tomada de decisdo em politicas publicas.

Por fim, composto por um modelo, uma metodologia e listas de referéncias,
0 arcaboucgo analitico proposto para este estudo vislumbrou proporcionar as
concessionarias ferroviarias de carga, um instrumento para analise estratégica, com

implicacdes de natureza politica, que auxiliasse tais empresas na elaboragédo de
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estratégias politicas mais eficazes.

Diante destas considera¢gdes mais significativas em relacdo a pesquisa,

ressalta-se as seguintes licdes aprendidas para a gestao de empresas ferroviarias de

cargas brasileiras:

O papel da associagéo de classe é bastante relevante para as pretensfes
estratégicas de natureza politica das concessionarias ferroviarias de
carga;

As tipologias de estratégias politicas consultadas para este estudo se
mostraram satisfatdrias para analisar a atuacdo das concessionérias
ferroviarias de carga junto aos atores institucionais publicos, com vis-
tas a materializacdo de beneficios ou manutencéo de status quo;

Em relacdo a ética e integridade corporativa, as concessionarias ferro-
viarias de cargas demonstram ter uma preocupacao em manter uma
boa imagem ante os atores politicos e as comunidades que as cercam;
O envolvimento com as comunidades demanda grande atencdo das
concessionarias, em virtude dos impactos diretos causados pela pas-
sagem do trem, destacadamente em razdo dos conflitos de trénsito e

acidentes.

Se faz pertinente destacar as limitacdes compreendidas para o alcance dos

objetivos tragados para este estudo:

Dificuldade de acesso aos sujeitos-chave para a realizacao das en-
trevistas: uma limitacdo importante desta pesquisa foi a dificuldade
de acesso aos potenciais respondentes. Foram feitos diversos contatos
via e-mail e telefone, em que se agendavam entrevistas, mas elas eram
canceladas. Talvez, por conta do momento em que o Pais passa, de
retracdo da economia, em que as empresas buscam por suas ““sobrevi-
véncias”. Ademais, por se tratarem de individuos da alta administra-
¢do, suas agendas sdo bastante atribuladas. Soma-se a estas duas su-
posi¢des, o fato do assunto em voga ser sensivel, pois se trata de ques-
tOes estratégicas da empresa, com implicacdes de natureza politica e,
ainda, o limiar ético do envolvimento politico das empresas;

Tema sensivel: como fora discutido no Capitulo 2, Trevino (1986, p.
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01, tradugéo nossa) afirmou que “o gestor, provavelmente, ndo permi-
tiria que sua ‘ética’ fosse diretamente observada”. Tratar de estraté-
gias politicas com o0s gestores das empresas, por si SO, ja caracteriza
um tema delicado, sensivel. Quando se adiciona questdes relativas a
percepcdo da ética envolvendo as estratégias politicas empresariais,
isso acaba dificultando ainda mais a disposi¢do dos entrevistados em
falarem. Pode-se perceber certo desconforto dos entrevistados das
concessionarias e das associacGes em falarem de como era a atuagéo
da empresa para influenciar atores publicos. Tal desconforto ja ndo
era percebido em relacdo as questdes envolvendo o 6rgao regulador,
em que os entrevistados das empresas e associa¢des falavam aberta-
mente;

e Impossibilidade de uma aplicacdo completa do arcabouco anali-
tico proposto: por conta da dificuldade de acesso aos sujeitos-chave,
ndo foi possivel realizar todas as etapas estabelecidas no arcabouco
analitico proposto completamente em pelo menos uma das concessi-
ondrias. Também, nenhuma concessionaria concedeu permissdo para
que se utilizasse dados da empresa para uma aplicacdo completa, bem
como ndo foi permitida entrevista ou aplicacdo de questionarios para
um maior nimero de colaboradores; e

e Subjetividade dos entrevistados: ha que se destacar, também, que
por se tratar de um estudo baseado, principalmente, na analise de en-
trevistas, estas sdo fruto de percepcdes pessoais, 0 que pode caracte-
rizar vieses dos entrevistados em relacdo a posicdo politica e hierar-
quica ocupada na empresa, por exemplo.

Como tais limitagcbes foram destacadas e enxergando que outros estudos
podem contribuir para a amplia¢do do conhecimento acerca das estratégias politicas
empresariais, sugerem-se 0s seguintes desdobramentos para futuras pesquisas:

e Elaboracdo de uma tipologia propria de estratégias politicas de em-
presas reguladas no Brasil, com proposicdes e hipoteses verificaveis
estatisticamente;

e Aplicagdo do arcabouco analitico proposto em mais concessionarias
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do setor ferroviario de cargas, comparando 0s resultados entre as con-
cessionarias;

o Desenvolver construtos, varidveis e indicadores que possam mensurar
0 impacto das estratégias politicas no desempenho global de empresas
que atuam sob regulacao por agéncias de Estado; e

o Desenvolver construtos, varidveis e indicadores que possam mensurar
0 impacto das estratégias politicas no desempenho global da rede de

valor de empresas que atuam sob regulacéo por agéncias de Estado.

O ferramental analitico proposto para esta pesquisa chamou a atencdo para
trés aspectos: a gestdo de estratégias politicas empresariais de empresas que atuam
em setores regulados; a identificacdo e gestdo dos relacionamentos estratégicos com
implicagOes de natureza politica; e, por fim, a necessidade de se observar a manu-
tencdo da ética e integridade corporativa no relacionamento de empresas na tenta-
tiva de influenciar atores institucionais publicos em beneficio proprio ou do setor
que atuam.

Conclui-se que o ferramental analitico proposto atingiu seu objetivo de ofe-
recer para as empresas que atuam em setores regulados, notadamente as concessio-
narias ferroviarias de carga, um arcabouco que lhes direcionassem aos atributos ne-
cessarios para conquistas de vantagens competitivas no mercado politico, respei-
tando a liberdade de outras partes interessadas interferirem neste mesmo mercado

e respeitando os limites éticos que tais agfes urgentemente merecem.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

9
Referéncias bibliogréaficas

ABRAMO, C. W. Percepcdes pantanosas: a dificuldade de medir a
corrupcdo. Novos estudos, v. 73, p. 33 — 37. 2005.

ANTT - Agéncia Nacional dos Transportes Terrestres — Relatorio Anual
2014. Disponivel em: http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4880/
RelatoriosAnuais.html#lista Acesso: 21/10/2016.

. Acompanhamento das concessoées ferroviarias. Relatorio Anual,
2013. Disponivel em: http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4994/
Relatorios.html#lista. Acesso: 30/11/2015.

APLIN, J. C.; HEGARTY, W. H. Political influence: strategies employed by
organizations to impact legislation in business and economic matters. The
Academy of Management Journal, v. 23, n. 3, p. 438-450. 1980.

ARAUJO, L.; OLIVEIRA, A. Didlogos da energia: reflexdes sobre a
Gltima década (1994-2004). Rio de Janeiro: 7 Letras, 2005. 271p.

ARROW, K. J. The economics of agency. In: Principals and agents: the
structure of American business. Boston: Harvard Business School Press,
1985. 241p.

ARRUDA, M. C. C.; NAVRAN, F. Indicadores de clima ético nas empresas.
RAE, v. 40, n. 3, p.26-35. 2000.

AUSTIN, J. E. Managing in developing countries: strategic analysis and
operation techniques. New York, NY, USA: Free Press, 1990. 480p.

BALLOU. R. H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: logistica
empresarial. 3.ed. Porto Alegre: Bookman, 2006. 616p.

BANCO MUNDIAL. Transport Research Support. The International Bank
for Reconstruction and Development. AMOS, P. Freight transport for
development toolkit: rail freight. Washington DC, Estados Unidos, 2009.

BARNETT, M. L. Stakeholder influence capacity and the variability of
financial returns to corporate social responsibility. The Academy of
Management Review, v. 32, n. 3, p. 794-816. 2007.

BARNEY, J. B.; HESTERLY, W. S. Administracdo estratégica e


http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4880/%20RelatoriosAnuais.html#lista
http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4880/%20RelatoriosAnuais.html#lista
http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4994/%20Relatorios.html#lista
http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/4994/%20Relatorios.html#lista
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

311

vantagem competitiva: conceitos e casos. 3.ed. Sdo Paulo: Pearson
Education do Brasil, 2011. 432p.

BARON, D. P. Integrated strategy: market and non marketing components.
California Management Review, v.37, n. 2, p.47-65, 1995.

BARRON, A. Exploring national culture’s consequences on international
business lobbying. Journal of World Business, v. 46, n. 3, p. 320-327.
2011.

BASTOS, S. A. P. Proposta de um arcabouco analitico na perspectiva
relacional para auxilio a gestdo de estratégias politicas empresariais:
foco no setor elétrico brasileiro. Rio de Janeiro, 2012. 316p. Tese de
doutorado. IAG. PUC-RIo.

BASTOS, S. A. P.; MACEDO-SOARES, T. D. L. v. A. Arcabouco analitico
relacional para gestdo de estratégias politicas empresariais face ao
ambiente regulatério: foco no setor de distribuicdo de energia elétrica
brasileiro. Business and Management Review, Special Issue, v. 4, n. 8,
p. 152-167. 2015.

. Impacto estratégico dos fatores macroambientais no desempenho
de concessbes de servicos publicos: a CEG e a CEG Rio na dética
relacional. RAP, v. 41, n. 4, p. 733-767. 2007.

BAYSINGER, B. D. Domain maintenance as an objective of business
political activity: an expanded typology. The Academy of Management
Review, v. 9, n. 2, p. 248-258. 1984.

BIRNBAUM, H. P. Political strategies of regulated organizations as
functions of context and fear. Strategic Management Journal, v. 6, n. 2, p.
135-150. 1985.

BOITEUX, P. Histéria das Ferrovias Brasileiras. Rio de Janeiro: Letra
Capital, 2014. 98p.

BONARDI, J. P.; HOLBURN, G. L. F.; VANDEN BERGH, R. G. Nonmarket
strategy performance: evidence from U.S. electric utilities. Academy of
Management Journal, v.49, n.6, p.1209-1228. 2006.

BONARDI, J. P. Corporate political resources and the resource-based view
of the firm. Strategic Organization, v. 9, n. 3, p. 247-255. 2011.

BOWERSOX, D. et al. Gestdo da cadeia de suprimentos e logistica.
4.ed. Porto Alegre: McGraw Hill, 2013. 472p.

BRACKER, J. The historical development of the strategic management
concept. The Academy of Management Review, v. 5, n. 2, p. 219-224.
1980.

BRANDENBURGER, A.M.; NALEBUFF, B.J. Co-opetition, New York:
Doubleday, 1997. 304p.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

312

BUENO, N. P. Loégica da acado coletiva, instituicbes e crescimento
econdmico: uma resenha tematica sobre a nova economia institucional.
Revista Economia, v. 5, n. 2, p. 361-420. 2004.

BUYUKOZKAN, G.; GORENER, A. "Evaluation of product development
partners using an integrated AHP-VIKOR model". Kybernetes, v. 44, n. 2,
p.220 — 237. 2015.

CANTOS, P.; PASTOR, J. M.; SERRANO, L. Evaluating European railway
deregulation using different approaches. Transport Policy, v. 24, p. 67-72,
2012.

CAPALDO, A. Network structure and innovation: the leveraging of a dual
network as a distinctive relational capability. Strategic Management
Journal, v. 28, n. 6, p. 585-608, 2007.

CARVALHO, C. A,; VIEIRA, M. M. F.; SILVA, S. M. G. A trajetoria
conservadora da teoria institucional. Gestao Organizacional, v. 10, edi¢ao
especial, p.469 — 496. 2012.

CASTORINO, A. B. Proposi¢cbes para solucdo de conflitos ferroviarios
urbanos. ANTT — Agéncia Nacional dos Transportes Terrestres. Brasilia,
DF, 2014. Disponivel em: http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/47
51/Ferroviaria.html. Acesso em: 15/03/2016.

CHELLAPPA, R. K.; SARAF, N. Alliances, rivalry, and firm performance in
enterprise systems software markets: a social network approach.
Information Systems Research, v. 21, n. 4, p. 849-871. 2010.

CHEN, M. J.; MILLER, D. Reconceptualizing competitive dynamics: a
multidimensional framework. Strategic Management Journal, v. 36, n. 5,
p. 758-775. 2015.

CHO, C. H.; PATTEN, D. M.; ROBERTS, R. W. Corporate political strategy:
an examination of the relation between political expenditures,
environmental performance, and environmental disclosure. Journal of
Business Ethics, v. 67, n. 2, p. 139-154. 2006.

CHOPRA, S. MEINDL, P. Gestdo da cadeia de suprimentos: estratégia,
planejamento e operacdo. 5.ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.
544p.

CHRISTENSEN, C. M.; ROSENBLOOM, R. S. Explaining the attacker's
advantage: technological paradigms, organizational dynamics, and the
value network. Research Policy, v. 24, n. 2, p. 233-257, 1995.

CNT - Confederacéo Nacional do Transporte. Pesquisa CNT de Ferrovias
2015. Brasilia, 2015. Disponivel em: http://www.cnt.org.br/Pesquisa/p
esquisa-cnt-ferrovias Acesso: 10/11/2016.

CONANT, M. Railroad bankruptcies and mergers from Chicago west
1975 — 2001: financial analysis and regulatory critique. The Boulevard,


http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/47%2051/Ferroviaria.html
http://www.antt.gov.br/index.php/content/view/47%2051/Ferroviaria.html
http://www.cnt.org.br/Pesquisa/p%20esquisa-cnt-ferrovias
http://www.cnt.org.br/Pesquisa/p%20esquisa-cnt-ferrovias
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

313

Langford Lane Kidlington, Oxford, United Kingdom: Elsevier. 2004. 154p.

CONCEICAO, O. A. C. O conceito de instituicdo nas modernas abordagens
institucionalistas. Revista Economia Contemporéanea, v. 6, n. 2, p. 119-
146. 2002.

CORREA, C. A.; CORREA, H. L. Administracdo de producdo e de
operacgdes: manufatura e servigos - uma abordagem estratégica. 2.ed. S&o
Paulo: Atlas, 2012. 704p.

CORREA, P. et al. Regulatory governance in Brazilian infrastructure
industries. The Quarterly Review of Economics and Finance, v. 48, p.
202-216. 2008.

CORREIA, A. M. R.; MESQUITA, A. Mestrados & doutoramentos —
estratégias para elaboracdo de trabalhos cientificos: o desafio da
exceléncia. Porto, Portugal. Vida Econdmica — Editorial, 2014.

CORTINA, A.; MARTINEZ, E. Etica. Sdo Paulo: Edicbes Loyola 2005.

CRAINIC, T. G. Service network design in freight transportation. European
Journal of Operational Research, v.122, n. 2, p. 272-288. 2000.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo
e misto. 2.ed. Porto Alegre: Artmed. 2007. 296p.

CUELLAR, L. Introducdo as agéncias reguladoras brasileiras. Belo
Horizonte: Forum, 2008. 171p.

DAHAN, N. M.; HADANI, M.; SCHULER, D. A. The governance challenges
of corporate political activity. Business & Society, v. 52, n. 3, p. 365-387.
2013.

DANESE, P. Designing CPFR collaborations: insights from seven case
studies. International Journal of Operations & Production
Management, v. 27, n. 2, p. 181 — 204. 2007.

DASSLER, T. Combining theories of regulation — Proposing a framework
for analyzing regulatory systems worldwide. Utilities Policy, v. 14, n. 1, p.
31-43, 2006.

DE FARIAS, P. C. L.; RIBEIRO, S. M. R. Regulacdo e os novos modelos
de gestdo no Brasil. Revista do Servico Publico, v. 53, n. 3, p. 79-94,
2002.

DE PAULA, G. M.; AVELLAR, A. P. Reforms and infrastructure regulation
in Brazil: the experience of ANTT and ANTAQ. The Quarterly Review of
Economics and Finance, v. 48, p. 237-251, 2008.

DENG, X.; TIAN, Z.; ABRAR, M. The corporate political strategy and its
integration with market strategy in transitional China. Journal of Public
Affairs, v. 10, n. 4, p. 372-382. 2010.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

314

DIMAGGIO, P.J.; POWELL, W.W. The iron cage revisited: institutional
iIsomorphism and collective rationality in organizational fields. American
Sociological Review, v. 48, n. 2, p. 147-160. 1983.

DOH, J.; McGUIRE, S.; OZAKI, T. Global governance and international
nonmarket strategies: introduction to the special issue. Journal of World
Business, v. 50, n. 2, p. 256-261. 2015.

DONALDSON, T.; PRESTON, L. E. The stakeholder theory of the
corporation: concepts, evidence, and implications. The Academy of
Management Review, v. 20, n. 1, p. 65-91. 1995.

DOZ, Y. L.; HAMEL, G. Alliance advantage: the art of creating value
through partnering. Boston, Massachusetts, USA: Harvard Business Press,
1998. 334p.

DUBBINK, W.; SMITH, J. A political account of corporate moral
responsibility. Ethic Theory Moral Prac, v. 14, n. 2, p. 223-246, 2011.

EISENHARDT, K. M. Agency and institutional theory explanations: the case
of retail sales compensation. The Academy of Management Journal, v.
31,n. 3, p.488-511. 1988.

. Agency theory: an assessment and review. The Academy of
Management Review, v. 14, n. 1, p. 57-74. 1989a.

Building theories from case study research. Academy of
Management Review, v.14, n.4, p.532 — 550. 1989b.

EISENHARDT, K. M.; GRAEBNER, M. E. Theory building from cases:
opportunities and challenges. Academy of Management Journal, v.50,
n.1, p.25-32, 2007.

EISENHARDT, K. M.; SCHOONHOVEN, C. B. Resource-based view of
strategic alliance formation: strategic and social effects in entrepreneurial
firms. Organization Science, v. 7, n. 2, p. 136-150. 1996

ENGAU, C.; HOFFMANN, V. H. Corporate response strategies to regulatory
uncertainty: evidence from uncertainty about post-Kyoto regulation. Policy
Sciences, March, v. 44, n. 1, p. 53-80. 2011.

FAHEY, L.; RANDALL, R. M. Learning from the future: competitive
foresight scenarios. New York: John Wiley, 1998. 464p.

FERNANDEZ-I-MARIN, X.; JORDANA, J.; BIANCULLI, A. C. Are regulatory
agencies independent in practice? Evidence from board members in Spain.
Regulation & Governance, v. 10, n. 3, p. 230-247. 2016.

FERNER, A. Political constraints and management strategies: the case of
working practices in british rail. British Journal of Industrial Relations, v.
23,n. 1, p. 47-70. 1985.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

315

FERREIRA, M. P.; STOROPOLI, J. E.; SERRA, F. R. Two decades of
research on strategic alliances: analysis of citations, co-citations and
themes researched. RAC, v. 18, ed. esp., art. 6, p. 109-133. 2014.

FIANI, R. Teoria dos jogos: com aplicagbes em economia, administracao
e ciéncias sociais. 3.ed. Sdo Paulo: Campus-Elsevier, 2009. 388p.

FINGER, M. EU Transport Policy. Special Edition, Transport Information
in the EU. 2015. Disponivel em: http://fsr.eui.eu/publications/eu-transport-
policy/ Acesso: 06/11/2016.

FITZSIMMONS, J. A.; FITZSIMMONS, M. J. Administracdo de servi¢os:
operacles, estratégia e tecnologia da informacdo. 7.ed. Porto Alegre:
McGraw-Hill, 2014. 560p.

FONTAINE, P. Free riding. Journal of the History of Economic Thought,
v. 36, n. 3, p. 359 — 376. 2014.

FRANCO, M.; HAASE, H. Interfirm alliances: a taxonomy for SMEs. Long
Range Planning, v. 48, n. 3, p. 168-181. 2015.

FREEMAN, R. E. Strategic management: a stakeholder approach. Boston:
Pitman, 1984. 275p.

FREEMAN, R. E.; LIEDTKA, J. Stakeholder capitalism and the value chain.
European Management Journal, v. 15, n. 3, p. 286-296. 1997.

FREEMAN, R. E.; REED, D. E. Stockholders and stakeholders: a new
perspective on corporate governance. California Management Review,
v.25, n.3, p.88-103, 1983.

FREMETH, R. A.; HOLBURN, G. L. F. Information asymmetries and
regulatory decision costs: an analysis of U.S. electric utility rate changes
1980-2000. Journal of Law, Economics, and Organization, v. 28, n. 1,
p. 127-162. 2012.

FRIEBEL, G.; IVALDI, M.; VIBES, C. Railway (de)regulation: a European
efficiency comparison. Economica, v. 77, n. 305, p. 77-91. 2010.

GERODETTI, J. E.; CORNEJO, C. As ferrovias do Brasil: nos cartbes-
postais e albuns de lembrancas. Sdo Paulo: Solaris, 2005. 259p.

GETZ, K. A. Research in corporate political action. Business & Society,
v. 36, n. 1, p. 32-72. 1997.

. Public affairs and political strategy: theoretical foundations. Journal
of Public Affairs, v. 1, n. 4, p. 305-329. 2001.

GHAURI, P. Designing and conducting case studies in international
business research. In: R. Marschan-Piekkari & C. Welch (Eds.), Handbook
of qualitative research methods for international business (p. 109-124).
Cheltenham, UK: Edward Elgar. 2004.


http://fsr.eui.eu/publications/eu-transport-policy/
http://fsr.eui.eu/publications/eu-transport-policy/
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

316

GHAZINOORY, S.; ABDI, M.; AZADEGAN-MEHR, M. SWOT methodology:
a state-of-the-art review for the past, a framework for the future. Journal of
Business Economics and Management, v.12, n.1, p. 24 — 48. 2011.

GHOSH, L. Decoding and recoding natural monopoly, deregulation, and
intellectual property. University of Wisconsin Law School, out. 2006.

GIBBERT, M.; RUIGROK, W.; WICKI, B. What passes as a rigorous case
study? Strategic Management Journal, v. 29, n. 13, p. 1465-1474. 2008.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4.ed. Sao Paulo: Atlas,
2002. 200p

GOERZEN, A. Alliance Networks and Firm Performance: The Impact of
Repeated Partnerships. Strategic Management Journal, v. 28, n. 5, p.
487-509. 2007.

GOMES, E.; BARNES, B. R.; MAHMOOD, T. A 22 year review of strategic
alliance research in the leading management journals. International
Business Review, v. 25, n. 1, Part A, p. 15-27. 2016.

GRANT, R. M.; BADEN-FULLER, C. A knowledge accessing theory of
strategic alliances. Journal of Management Studies, v. 41, n.1, p. 61-84.
2004.

GREENWOOD, R.; HININGS, C. R. Understanding radical organizational
change: bringing together the old and the new institutionalism. The
Academy of Management Review, v. 21, n. 4, p. 1022-1054. 1996.

GUARIDO FILHO, E. R.; MACHADO-DA-SILVA, C. L.; GONCALVES, S. A.
Institucionalizacdo da teoria institucional no contexto dos estudos
organizacionais no brasil. In: XXXIIl Encontro da Anpad. Sdo Paulo, 19 a
23 de setembro de 2009.

GULATI, R. Alliances and Networks. Strategic Management Journal,
v.19, n. 4, p. 293-317. 1998.

GULATI, R.; NOHRIA, N.; ZAHEER, A. Strategic networks. Strategic
Management Journal, v. 21, n. 3, p. 203-215. 2000.

GUNN, J. Along parallel lines: a history of the railways of New South
Wales. Melbourne: Melbourne University Press, 1989.

HADANI, M.; BONARDI, J. P.; DAHAN, N. Corporate political activity, public
policy uncertainty and firm outcome: a meta-analysis. Strategic
Organization, p. 1-29, jun. 2016

HADANI, M.; DAHAN, N. M.; DOH, J. P. The CEO as chief political officer:
managerial discretion and corporate political activity. Journal of Business
Research, v. 68, n.11, p. 2330-2337. 2015.

HADANI, M.; SCHULER, D. A. In search of El Dorado: the elusive financial


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

317

returns on corporate political investments. Strategic Management
Journal, v. 34, n. 2, p. 165-181. 2013.

HALINEN, A.; TORNROOS, J. Using case methods in the study of
contemporary business networks. Journal of Business Research, v.58, n.
9, p.1285-1297. 2005.

HAMEL, G. Competition for competence and inter-partner learning within
international strategic alliances. Strategic Management Journal, v. 12,
Special Issue, p. 83 — 103. 1991.

HEALY, P. M.; PALEPU, K. G. Information asymmetry, corporate
disclosure, and the capital markets: A review of the empirical disclosure
literature. Journal of Accounting and Economics, v 31, p. 405-440,
2001.

HEIMERIKS, K. H.; BINGHAM, C. B.; LAAMANEN, T. Unveiling the
temporally contingent role of codification in alliance success. Strategic
Management Journal, Vol. 36, n. 3, p. 462-473, 2015.

HENISZ, W. J.; ZELNER, B. A. Legitimacy, interest group pressures, and
change in emergent institutions: the case of foreign investors and host coun-
try governments. Academy of Management Review, v. 30, n. 2, p. 361—
382. 2005.

HILL, T.; WESTBROOK, R. SWOT analysis: it's time for a product recall.
Long Range Planning, v. 30, n.1, p. 46 — 52. 1997.

HILL, W. L.; JONES, T. M. Stakeholder — agency theory. Journal of
Management Studies, v. 29, n. 2, p. 131-154. 1992.

HILLMAN, A. J.; HITT, M. A. Corporate political strategy formulation: a
model of approach, participation, and strategy decisions. Academy of
Management Review, v.24, n.4, p. 825-842. 1999.

HILLMAN, A. J.; KEIM, G. D. Shareholder value, stakeholder management,
and social issues: what's the bottom line? Strategic Management Journal,
V. 22, n. 2, p.125-39. 2001.

HILLMAN, A. J.; KEIM, G. D.; SCHULER, D. Corporate political activity: a
review and research agenda. Journal of Management, v. 30, n. 6, p. 837—
857. 2004.

HILMOLA, O. P.; E LAISI, M. Shareholder value creation on deregulated
transportation sector: focus on North American railway freight. Expert
Systems with Applications, v. 42, p. 113-124, 2015.

HILMOLA, O. P.; SZEKELY; B. Deregulation of railroads and future
development scenarios in Europe: literature analysis of privatization
process taken place in US, UK and Sweden. Lappeenranta University of
Technology. Department of Industrial Engineering and Management
Research, 2006. 37p. (Research Report 169).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

318

HOFFMANN, W. Strategies for managing a portfolio of alliances. Strategic
Management Journal, v. 28, n. 8, p. 827-856, 2007

HOLBURN, G. L.; VANDEN BERGH, R. G. Consumer capture of regulatory
institutions: the creation of public utility consumer advocates in the United
States. Public Choice, v.126, n. 1/2, p.45-73. 2006.

. Influencing agencies through pivotal political institutions. The
Journal of Law, Economics, & Organization, v. 20, n. 2, p. 458-483.
2004.

. Integrated market and nonmarket strategies: political campaign
contributions around merger and acquisition events in the energy sector.
Strategic Management Journal, v. 35, n. 3, p. 450-460. 2014.

HOSKISSON, R. E.; EDEN, L.; LAU, C. M.; WRIGHT, M. Strategy in
emerging economies. Academy of Management Journal, v. 43, n. 3, p.
249-267. 2000.

HOUBEN, G.; LENIE, K.; VANHOOF, K. A knowledge-based SWOT-
analysis system as an instrument for strategic planning in small and medium
sized enterprises. Decision Support Systems, v. 26, n. 2, p. 125-135.
1999.

IPEA — Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada. Radar N°. 18:
tecnologia, producédo e comércio exterior. Diretoria de Estudos e Politicas
Setoriais de Inovacdo, Regulacdo e Infraestrutura. Brasilia, 2012.
Disponivel em <http://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=comalpha
content&ltemid=80> Acesso em: 10/11/2016.

JENSEN, M. C.; MECKLING, W. H. Theory of the firm: managerial behavior,
agency costs and ownership structure. Journal of Financial Economics,
v. 3, n. 4, p. 305-360. 1976.

JIANG, Y.; PENG, M. W.; YANG, X.; MUTLU, C. C. Privatization,
governance, and survival: MNE investments in private participation projects
in emerging economies. Journal of World Business, v. 50, p. 294-301,
2015.

JORDAO, E. F. Restricdes regulatérias a concorréncia. Belo Horizonte:
Forum, 2009. 215p.

JOYNER, B. E.; PAYNE, D. Evolution and implementation: a study of
values, business ethics and corporate social responsibility. Journal of
Business Ethics, Vol. 41, n. 4, p. 297-311, 2002.

KALE, P.; SINGH, H. Managing strategic alliances: what do we know now,
and where do we go from here? Academy of Management Perspectives,
v. 23, n. 3, p.45-61. 2009.

KASSINIS, G.; VAFEAS, N. Stakeholder pressures and environmental
performance. The Academy of Management Journal, v. 49, n. 1, p. 145-


http://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=comalpha%20content&Itemid=80
http://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=comalpha%20content&Itemid=80
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

319

159. 2006.

KAUPPILA, O. P. Alliance management capability and firm performance:
using resource-based theory to look inside the process black box. Long
Range Planning, v. 48, n. 3, p.151-167, 2015.

KEIM, G. D.; ZEITHAML, C. P. Corporate political strategy and legislative
decision making: a review and contingency approach. The Academy of
Management Review, v. 11, n. 4, p. 828-843. 1986.

KINGSLEY, A. F.; VANDEN BERGH, R. G.; BONARDI, J. P. Political
markets and regulatory uncertainty: insights and implications for integrated
strategy. Academy of Management Perspectives, v. 26, n. 3, p. 52-67.
2012.

KIRBY, M. W. The origins of railway enterprise: the stockton and
darlington railway 1821-1863. Cambridge, Cambridge University Press,
2002.

KLEIN, M. Union pacific: the reconfiguration: America’s greatest railroad
from 1969 to the present. New York: Oxford University Press, 2011. 520p.

KNOKE, D; KUKLINSKI, J. H. Network analysis. Thousand Oaks,
California, USA: Sage Publications, 1982. 148p.

KUMAR, V.; THAKUR, M.; PANI, S. K. Corporate political activity: an
integrated model. Asian Social Science, v. 11, n. 16, p. 128 — 136. 2015.

LA TAILLE, Y. Moral e ética: dimensdes intelectuais e afetivas. Porto
Alegre: Artmed, 2007. 192p.

LAFFONT, J. J.; TIROLE, J. The politics of government decision-making: a
theory of regulatory capture. The Quarterly Journal of Economics, v. 106,
n. 4, p. 1089-1127, 1991.

LAURINO, A.; RAMELLA, F.; BEIRA, P. The economic regulation of railway
networks: a worldwide survey. Transportation Research Part A, v. 77, p.
202-212. 2015.

LAWTON, T.; MCGUIRE, S.; RAJWANI, T. Corporate political activity: a
literature review and research agenda. International Journal of
Management Reviews, v. 15, n. 1, p. 86-105. 2013.

LENWAY, S. A.; REHBEIN, K. Leaders, followers, and free riders: an
empirical test of variation in corporate political involvement. Academy
Management Journal, v. 34, n. 4, p. 893-905. 1991.

LEVI-FAUR, D.; BACHAR, Z. R. Corporate regulatory strategies in context:
telecoms and electricity reforms and the new order of regulatory capitalism.
Journal of Organizational Analysis, v. 19, n.3, p. 235 — 255, 2011.

LIOU, J. J. H.; TZENG, G. H.; TSAI, C. Y.; HSU, C. C. A hybrid ANP model


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

320

in fuzzy environments for strategic alliance partner selection in the airline
industry. Applied Soft Computing, v. 11, n. 4, p. 3515-3524. 2011.

LUX, S.; CROOK, T. R.; WOEHR, D. J. Mixing business with politics: a
meta-analysis of the antecedents and outcomes of corporate political
activity. Journal of Management, v. 37, n.1, p. 223-247. 2011.

MACEDO-SOARES, T. D. L. v. A. Ensuring dynamic fit of firms that compete
globally in alliances and networks: proposing in global SNA — strategic
network analysis — framework. RAP, v.45, n.1, p. 67-105. 2011.

. Strategic alliances and networks: conceptual tools for strategic
assessments. In: Readings Book of GBATA International Conference,
Rome, v.1, p.292-305, 2002.

MACEDO-SOARES, T. D. L. v. A; FIGUEIRA, L. A. P. A. Gestao
estratégica da energia nucleo elétrica no brasil: recursos e competéncias
criticos para seu sucesso. RAC, v. 1, Edi¢édo Especial, p. 55-76. 2007.

MACHARIS, C.; BONTEKONING, Y. M. Opportunities for or in intermodal
freight transport research: a review. European journal of operational
research, v.153, n. 2, p. 400-416. 2004.

MAHON, J. F.; McGOWAN, R. A. Modeling industry political dynamics.
Business Society, v. 37, n. 4, p. 390-413. 1998.

MAHON, J. F.; MURRAY, E. A. Strategic planning for regulated companies.
Strategic Management Journal, v. 2, n. 3, p. 251-262. 1981.

MAJCHRZAK, A.; JARVENPAA, S. L.; BAGHERZADEH, M. A review of
interorganizational collaboration dynamics. Journal of Management, v. 41,
n. 5, p. 1338-1360. 2015.

MANTERE, S.; PAJUNEM, K.; LAMBERG, J. A. Vices and virtues of
corporate political activity: the challenge of international business.
Business & Society, v. 48, n. 1, p. 105-132. 2009.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. A. Fundamentos de metodologia
cientifica. 5.ed. Atlas, Sao Paulo, 2003. 320p.

MARQUES NETO, F. A. Agéncias reguladoras independente:
fundamentos e seu regime juridico. Belo Horizonte: Forum, 2009. 220p.

McCARTNEY, S.; STITTLE, J. Accounting for producer needs: the case of
Britain’s rail infrastructure. Accounting Forum, v, 39, n. 2, p. 109-120,
2015.

MECKLING, J. Oppose, support, or hedge? Distributional effects, regulatory
pressure, and business strategy in environmental politics. Global
Environmental Politics, v. 15, n. 2, p. 19 — 37. 2015.

MEDINA, L. F. The analytical foundations of collective action theory: a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

321

survey of some recent developments. Annual Review of Political Science,
v. 16, p. 259-283. 2013.

MELLAHI, K.; FRYNAS, G. J.; SUN, P.; SIEGEL, D. A review of the
nonmarket strategy literature: toward a multi-theoretical integration.
Journal of Management, v. 42, n.1, p. 143-173. 2016.

MICEWSKI, E. D.; TROY, C. Business ethics — deontologically revisited.
Journal of Business Ethics, Vol. 72, n. 1, p.17-25. 2007.

MINGERS, J. Paradigm wars: ceasefire announced who will set up the new
administration? Journal of Information Technology, v. 19, n. 3, p. 165—
171. 2004.

MINTZBERG, H. The strategy concept I: five Ps for strategy. California
Management Review, v. 30, n. 1, p. 11 — 24. 1987.

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; QUINN, J. B.; GHOSHAL, S. O processo
da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4.ed. Porto
Alegre: Bookman, 2007. 496p.

MITCHELL, R. K.; AGLE, B. R.; WOOD, D. J. Toward a theory of
stakeholder identification and salience: defining the principle of who and
what really counts. The Academy of Management Review, v. 22, n. 4, p.
853-886. 1997.

MOOSA, I.; RAMIAH, V. The costs and benefits of environmental
regulation. Northampton, Massachusetts, USA: Edward Elgar Pub, 2015.
352p.

MOWERY, D. C.; OXLEY, J. E.; SILVERMAN, B. S. Strategic alliances and
interfirm knowledge transfer. Strategic Management Journal, v. 17, Winter
Special Issue, p. 77-91. 1996.

NELL, P. C.; PUCK, J.; HEIDENREICH, S. Strictly limited choice or agency?
Institutional duality, legitimacy, and subsidiaries’ political strategies.
Journal of World Business, v. 50, n. 2, p. 302-311, 2015.

NORTH, D. C. Institutions. The Journal of Economic Perspectives, v. 5,
n. 1, p. 97-112. 1991.

NUNES, A. A economia da regulacao e a teoria politica positiva uma anélise
da regulacdo das empresas de assisténcia médica no Brasil. Revista
Brasileira de Economia de Empresas, v. 2, n. 1, p. 51-60. 2002.

OBERMAN, W. D. A framework for the ethical analysis of corporate political
activity. Business and Society Review, v. 109, n. 2, p. 245-262. 2004.

OLIVEIRA, E. R.; FERREIRA, P. Meétodos de investigacdo: da
interrogagdo a descoberta cientifica. Porto, Portugal: Vida Econmica —
Editorial, 2014. 144p.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

322

OLIVER, C.; HOLZINGER, I. The effectiveness of strategic political
management: a dynamic capabilities framework. Academy of
Management Review, v.33, n.2, p.496-520. 2008.

OLKEN, B. A. Corruption perceptions vs. corruption reality. Journal of
Public Economics, Vol. 93, n. 7/8, p. 950-964. 2009.

OLSON, M. The logic of collective action: public goods and the theory of
groups. 2.ed. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1971. 208p.

OSTROM, E. Governing the commons: the evolution of institutions for
collective action. Cambridge University Press. 1990. 298p.

. How types of goods and property rights jointly affect collective
action. Journal of Theoretical Politics, v. 15, n. 3, p. 239-270. 2003.

OXLEY, J. E. Appropriability hazards and governance in strategic alliances:
a transaction cost approach. The Journal of Law, Economics,
Organization, v. 13, n. 2, p. 387—409. 1997.

OZCAN, P.; EISENHARDT, K. M. Origin of alliance portfolios:
entrepreneurs, network strategies, and firm performance. Academy of
Management Journal, v. 52, n. 2, p. 246-279. 20009.

OZER, M.; ALAKENT, E. The influence of ownership structure on how firms
make corporate political strategy choices. Business & Society, v. 52, n. 3,
p. 451-472. 2012.

PACHECO, R. S. Regulacao no Brasil: desenho das agéncias e formas de
controle. RAP, v. 40, n. 4, p. 523-543. 2006.

PANAGIOTOU, G. Bringing SWOT into focus. Business Strategy Review,
v. 14, n.2, p. 8-10. 2003.

PARKHE, A. Strategic Alliance Structuring: A Game Theoretic and
Transaction Cost Examination of Interfirm Cooperation. The Academy of
Management Journal, v. 36, n. 4, p. 794-829. 1993.

PARTANEN, J.; MOLLER, K. How to build a strategic network: A
practitioner-oriented process model for the ICT sector. Industrial
Marketing Management, v. 41, n. 3, p. 481-494. 2012.

PAUWELS, P.; MATTHYSSENS, P. The architecture of multiple case study
research in international business. In: MARSCHAN-PIEKKARI, R.; WELCH,
C. (Eds.) Handbook of Qualitative Research Methods for International
Business. Cheltenham, UK: Edward Elgar. 2004. 610p.

PEARCE, J. L.; CASTRO, J. O.; GUILLEN, M. F. Influencing politics and
political systems: polytical systems and corporate strategies. Academy of
Management Review, v.33, n. 2, p.493-495. 2008.

PECI, A.; CAVALCANTI, B. S. Reflexdes sobre a autonomia do 6rgao


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

323

regulador: analise das agéncias reguladoras estaduais. Revista de
Administragdo Publica. v. 34, n. 5, p. 99-118. 1999.

PECORINO, P. Olson’s logic of collective action at fifty. Public Choice, v.
162, p.243-262. 2015.

PEPPARD, J.; RYLANDER, A. From value chain to value network: insights
for mobile operators. European Management Journal, v. 24, n. 2-3, p.
128-141. 2006.

PERSSONA, S. G.; LUNDBERGA, H.; ANDRESEN, E. Interpartner
legitimacy in regional strategic networks. Industrial Marketing
Management, v. 40, n. 6, p. 1024-1031. 2011.

PIZAM, A., MANSFIELD, Y. Consumer behavior in travel and tourism.
Binghamton, NY, US: Routledge, 2012. 550p.

PO, M. V.; ABRUCIO, F. L. Desenho e funcionamento dos mecanismos de
controle e accountability das agéncias reguladoras brasileiras:
semelhancas e diferencas. RAP, v. 40, n. 4, p. 679-698. 2006

POMPERMAYER, F. M.; CAMPOS NETO, A. S.; SOUSA, R. A. F.
Consideracdes sobre os marcos regulatorios do setor ferroviario brasileiro
— 1997-2012. Nota Técnica IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada). Brasilia, dezembro de 2012.

PONTEROTTO, J. G. Qualitative research in counseling psychology: a
primer on research paradigms and philosophy of science. Journal of
Counseling Psychology, v. 52, n. 2, p. 126-136. 2005.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise da industria
e da concorréncia. 2.ed. Rio de Janeiro, Elsevier, 2004. 376p.

The contributions of industrial organization to strategic
management. The Academy of Management Review, v. 6, n. 4, p. 609-
620. 1981.

POWELL, W. W.; DIMAGGIO, P. J. The new institutionalism in
organizational analysis. University of Chicago Press, 2012. 486p.

PRINCE, K.; BARRETT, M.; OBORN, E. Dialogical strategies for
orchestrating strategic innovation networks: the case of the internet of
things. Information and Organization, v. 24, n. 2, p. 106-127. 2014.

RAMAMURTI, R. Strategic planning in government-dependent businesses.
Long Range Planning, v. 19, n. 3, p. 62-71. 1986.

RAMPAZZO, LINO. Metodologia cientifica: para alunos dos cursos de
graduacdo e pos-graduacéo. 3.ed. Sdo Paulo: Edi¢cdes Loyola, 2005. 139p.

REMENYI, D.; WILLIAMS, B.; MONEY, A.; SWARTZ, E. Doing research
in business and management: an introduction to process and method.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

324

London: Sage Publications. 1998. 320p.

REMISOVA, A.; BUCIOVA, Z. Measuring corporate social responsibility
towards employees. Journal for East European Management Studies, v.
17, n. 3, p. 273-291. 2012.

REUER, J. J.; ARINO, A. Strategic alliance contracts: dimensions and
determinants of contractual complexity. Strategic Management Journal,
v. 28, n. 3, p. 313-330. 2007.

RITTER, T.; GEMUNDENB, H. G. Interorganizational relationships and
networks: An overview. Journal of Business Research, v. 56, n. 9, p. 691—
697. 2003.

RODRIGUEZ, H. S. A formacdo das estradas de ferro no Rio de
Janeiro: o resgate da sua meméoéria. Rio de Janeiro: Memoria do Trem,
2004. 192p.

RONDA-PUPO, G. A.; GUERRAS-MARTIN, L. A. Dynamics of the evolution
of the strategy concept 1962-2008: a co-word analysis. Strategic
Management Journal, v. 33, n. 2, p. 162-188. 2012.

ROSSETTO, C. R.; ROSSETO, A. M. Teoria institucional e dependéncia de
recursos na adaptacdo organizacional: uma visdo complementar. RAE-
eletrbnica, v. 4, n. 1, art. 7. 2005.

RUDY, B. C.; JOHNSON, A. F. Performance, aspirations, and market
versus nonmarket investment. Journal of Management, v. 42, n. 4, p. 936—
959. 2013.

RUSANEN, H.; HALINEN, A.; JAAKKOLA, E. Accessing resources for
service innovation — the critical role of network relationships. Journal of
Service Management, v. 25, n. 1, p. 2 — 29. 2014.

SALGADO, L. H. Agéncias regulatdrias na experiéncia brasileira: um
panorama do atual desenho institucional. Instituto de Pesquisa Aplicada
Econdmica Aplicada (IPEA). Texto para discussdo n° 941. Rio de Janeiro,
marco de 2003.

SALVATORI, R. T.; VENTURA, C. A. A. A agéncia nacional de saude
suplementar — ANS: onze anos de regulacéo dos planos de saude. Revista
Organizacao e Sociedade. Salvador, v.19, n.62, p. 471-487. 2012.

SAMBASIVAN, M. et al. Impact of interdependence between supply chain
partners on strategic alliance outcomes: role of relational capital as a
mediating construct. Management Decision, v. 49, n. 3-4, p. 548-569.
2011.

SAMPAIOQ, P. R. P. et al. Regulatory reform in the Brazilian railway sector —
a preliminary assessment. Network Industries Quarterly, v. 17, n. 3, p. 14
—16. 2015.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

325

SAMPAIO, P. R. P.; DAYCHOUM, T. M. Regulacdo e concorréncia
intramodal no transporte ferroviario de carga sob a perspectiva comparada
Brasil — Alemanha. In: IX Congresso Brasileiro de Regulacdo - 32
ExpoABAR, 17 e 20 de agosto, Brasilia — DF, 2015.

SARKER, A. Federated rural organization for governing the commons in
Japan. Journal of Rural Studies, v. 36, p. 42-51. 2014.

SAUERBRONN, J. F. R.; CERCHIARO, I. B.; AYROSA, E. A. T. Uma
discussdo sobre métodos alternativos em pesquisa académica em
marketing. Gestdo e Sociedade, v. 5, n. 12, p. 254-269. 2011.

SCHERER, A. G.; BAUMANN-PAULY, D.; SCHNEIDER, A. Democratizing
corporate governance: compensating for the democratic deficit of corporate
political activity and corporate citizenship. Business & Society, v. 52, n. 3,
p. 473-514. 2013.

SCHULER, D. A. Corporate political strategy and foreign competition: the
case of the steel industry. Academy of Management Journal, v. 39, n. 3,
p. 720-737. 1996.

SCOTT, W. R. Approaching adulthood: the maturing of institutional theory.
Theory and Society, v. 37, n. 5, p 427-442. 2008.

. The adolescence of institutional theory. Administrative Science
Quarterly, v. 32, n. 4, p. 493-511. 1987.

SHAPIRO, S. P. Agency theory. Annual Review of Sociology, v. 31, n. 1,
p. 263-284. 2005.

SILVA, A. T. B.; CALDEIRA, C. A.; BANDEIRA-DE-MELLO, R. Formulagéo
e execucdo de estratégias politicas no setor de etanol: um modelo
processual. RAC, v. 18, Edicdo Especial, art. 2, p. 22-40. 2014.

SINGER, A. E. Corporate political activity, social responsibility, and
competitive strategy: an integrative model. Business Ethics: A European
Review, v. 22, n. 3, p. 308 — 324. 2013.

SLACK, N.; LEWIS, M. Estratégia de operacdes. 2.ed. Porto Alegre:
Bookman, 2009. 528p.

SOLESVIK, M. Z.; ENCHEVA, S. Partner selection for interfirm
collaboration in ship design. Industrial Management & Data Systems, v.
110, n. 5, p. 701-717. 2010.

SPILLER, P. T. Politicians, interest groups and regulators: a multiple-
principals agency theory of regulation or “let them be bribed”. The Journal
of Law & Economics, v. 33, n. 1, p. 65-101. 1990.

SROUR, R. H. Etica empresarial. 4.ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2013.
296p.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

326

STAHL, B. C. Positivism or non-positivism — tertium non datur: a critique of
ontological syncretism in is research. In: SHARMAN, R.; KISHORE, R;;
RAMESH, R (Org.). Ontologies: a handbook of principles, concepts and
applications in information systems. New York, NY, USA: Springer, 2007.

STIGLER, G. J. The theory of economic regulation. Bell Journal of
Economics and Management Science, v.2, n.1, p.3-21, 1971.

SUN, L. G.; DANIELS, B. Mirrored externalities. Notre Dame Law Review,
v. 90, n.1, p. 135-185. 2014.

SZMRECSANYI, T.; SUZIGAN, W. Historia econdmica do Brasil
contemporéaneo. 2.ed. Sdo Paulo: Campus da USP, 2002. 320p.

TAROZZI, M. O que é grounded theory: metodologia de pesquisa
fundamentada em dados. Petropolis: Vozes. 2011. 188p.

TAUHATA, T. L.; MACEDO-SOARES, T. D. L. v. A. Redes e aliancas
estratégicas no Brasil: caso CVRD. RAE-eletrdnica, v.3, n.1, art.4. 2004.

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic
management. Strategic Management Journal, v. 18, n. 7, p. 509-533.
1997.

THOMPSON, L. S. Privatizing British railways: are there lessons for the
World Bank and its borrowers? Transport Papers. The World Bank Group
Washington, D.C., EUA, Setembro, 2004.

TREVINO, L. K. Ethical decision making in organizations: a person-situation
interactionist model. The Academy of Management Review, v. 11, n. 3, p.
601-617. 1986.

TREVINO, L. K., BROWN, M. E. Managing to be ethical: debunking five
business ethics myths. Academy of Management Executive, v. 18, n. 2,
p. 69-81. 2004.

TREVINO, L. K.; WEAVER, G. R.; REYNOLDS, S. J. Behavioral ethics in
organizations: a review. Journal of Management, v. 32, n. 6, p. 951-990.
2006.

VIEIRA, M. M. F.; ZOUAIN, D. M. Pesquisa qualitativa em administracao:
teoria e prética. Rio de Janeiro: FGV Editora, 2005. 240p.

VILLAS, M. V.; MACEDO-SOARES, T. D. L. v. A. A influéncia das redes de
aliancas estratégicas sobre a tecnologia de informagédo e comunicacao.
RAP, v. 42, n. 5, p. 899-924. 2008.

VISSAK, T. Recommendations for using the case Study method in
international business research. The Qualitative Report, v. 15, n. 2, p. 370-
388. 2010.

VOLLMER, M. A beta-return efficient portfolio optimisation following
the CAPM: an analysis of international markets and sectors. New York, NY,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1221730/CA

327

USA: Springer, 2014. 124p.

WANG, Y.; RAJAGOPALAN, N. Alliance capabilities: review and research
agenda. Journal of Management, v. 41, n. 1, p. 236-260. 2015.

WEBER, R. The rhetoric of positivism versus interpretivism: a personal
view. Editor's Comments. MIS Quarterly, v. 28, n. 1, p. iii-xil.

WEI, W.; LI, Y.; ZHANG, P. Corporate political performance: approaches
and theories. Chinese Management Studies, v. 8,n. 3, p. 418 —437. 2014.

WENDT, A. Collective identity formation and the international state. The
American Political Science Review, v. 88, n. 2, p. 384-396. 1994.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Strategic
Managemen Journal, v. 5, n. 2, p.171-180. 1984.

WOLFFENBUTTEL, A. Indicadores in Desafios do desenvolvimento.
Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (Ipea). Ano 3, n° 19, fev. 2006.

WOLMAR, C. Fire and steam: a new history of the railways in Britain.
London, UK: Atlantic Books, 2009. 384p.

WU, C. S,; LIN, C. T.; LEE, C. Optimal marketing strategy: a decision-
making with ANP and TOPSIS. Int. J. Production Economics, v. 127, n.
1, p. 190-196. 2010.

YANG, H.; ZHENG, Y.; ZHAO, X. Exploration or exploitation? Small firms’
alliance strategies with large firms. Strategic Management Journal, Vol.
35,n. 1, p. 146-157. 2014.

YASUDA, H. Formation of strategic alliances in high-technology industries:
comparative study of the resource-based theory and the transaction-cost
theory. Technovation, v. 25, n. 7, p. 763-770. 2005.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre:
Bookman. 2015. 290p.

YOFFIE, D. B.; BERGENSTEIN, S. Creating political advantage: the rise of
the corporate political entrepreneur. California Management Review, v.
28,n.1, p. 124-139. 1985.

ZAJAC, E. J.; KRAATZ, M. S.; BRESSER, R.K.F. Modeling the dynamics of
strategic fit: a normative approach to strategic change. Strategic
Management Journal, v.21, n. 4, p.429-453. 2000.

ZIDANE, R. Research methodology in education: basic principles and
procedures. Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, v. 13, n.
4, p. 53 — 84. 2015.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1221730/CA




