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ANEXO |

P U C

A Influéncia dos Fatores Macro
Ambientais no Desempenho de

Concessoes de Servicos Piblicos:
Estudo de Caso da CEG e da CEG
RIO

Questionario de Pesquisa

1 OBJETIVOS

Este questiondrio visa levantar percepcdes sobre as influéncias das redes de
relacionamento estratégico, constituidas de aliancas inter-organizacionais de
natureza estratégica e duradoura, no desempenho das empresas.

O objetivo final dessa pesquisa ¢ avaliar as implicagOes estratégicas de aliangas e
redes de relacionamento mais significativas para a conduta e o desempenho das
empresas brasileiras de distribui¢do de géds canalizado, considerando as
oportunidades e as ameacas dos fatores macro ambientais que atuam sobre as
mesmas. Para tal, propde-se a realizar um estudo de caso da Companhia
Distribuidora de Gés do Rio de Janeiro — CEG e da CEG RIO. Com isso, espera-
se contribuir para o aprimoramento do desempenho de empresas concessiondrias
de servicos publicos, reguladas, em monopdlio natural, em fun¢io dos efeitos do
macro ambiente, sob o ponto de vista dos executivos dessa concessiondria.

O estudo em questdo integra uma pesquisa maior que enfoca questdes relativas a
gestdo estratégica de empresas, liderada pela Professora T. Diana L. v. A. de
Macedo-Soares no Departamento de Administracio da PUC-RIO. Além disso,
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tem como objetivo aprimorar e complementar modelos de andlise estratégica
tradicionais ou desenvolver novos modelos que levem em conta o0s
relacionamentos estratégicos e as aliangas e redes que as empresas estabelecem, de
modo a oferecer uma ferramenta mais eficaz para: (i) explicar de modo mais
estruturado e completo a conduta e o desempenho das empresas que atuam em
aliangas e redes estratégicas; (ii) apontar caminhos para a gestdo estratégica que
conduzam a vantagem competitiva sustentada das empresas.

2 PUBLICO ALVO

Executivos, gerentes ou profissionais técnicos da CEG que participem ou tenham
acesso as decisdes de natureza estratégica.

3 RESULTADOS ESPERADOS DESSE QUESTIONARIO

Respostas que retratem de maneira fiel as percepcdes dos gestores das empresas
pesquisadas a respeito do impacto das diversas aliancas / redes estabelecidas por
suas empresas. Ndo hd necessidade de responder a todas as questdes, caso o
respondente ndo saiba a resposta.

Este questiondrio ndo € um teste, tampouco hd respostas certas ou erradas.
4 CONFIDENCIALIDADE

Este estudo tem objetivo e interesses estritamente académicos, e os dados e
percepcoes levantados serdo utilizados somente para o desenvolvimento desta
pesquisa, conduzida pelo autor e pelo Departamento de Administragdo da PUC-
RIO, sob a orientacdo da Professora T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares. Sob
nenhuma hipédtese serdo divulgados ou repassados dados ou informacdes
fornecidas pelos respondentes, nem serao estes utilizados para outra
finalidade que nao a académica aqui proposta. Os resultados finais desta
pesquisa poderdo conter fragmentos das opinides dos respondentes. Entretanto,
garante-se que a identidade dos respondentes ndo serd revelada e ndo serdo
consideradas as respostas ou comentirios como posicdo oficial das respectivas
empresas.

5 ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

Este questiondrio esta dividido em 5 partes:

Parte 1 — Identificag@o do respondente

Parte 2 — Caracterizacdo da estratégia

Parte 3 — Validacdo das implicagdes estratégicas dos fatores organizacionais
Parte 4 — Validacdo das implicagdes estratégicas dos fatores macro ambientais
Parte 5 — Validacdo das implicagdes estratégicas das aliancas e redes


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410682/CA

206

Em cada pergunta que se utilizem termos ndo usuais, sdo estabelecidas as
definicdes, de modo a viabilizar as respostas e garantir a uniformidade de
conceitos e referéncias entre os respondentes.

6

7

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

As repostas serdo dadas neste mesmo documento, sempre nos espacos
reservados para tal.

Serdo solicitadas escolhas simples ou multiplas, conforme o caso, dentre as
opg¢des propostas ou comentarios livres, sempre nos locais indicados.

Se alguma questdo ndo puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informagdo ou qualquer outra razdo, apenas
ignore-a. Solicitamos somente que ndo deixe de responder as demais
questdes, pois toda e qualquer informagdo fornecida serd essencial para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Caso seja de seu interesse, quaisquer informacdes complementares e
adicionais poderdo ser enviadas em anexo a este questiondario.

Atencdo! Algumas questdes contém instrugdes especiais de
preenchimento.

A maioria das perguntas exigird marcagdo de um ou mais “X” na(s) dentre
as opgdes propostas ou em reposta tipo: “avalie a seguinte afirmacdo”.
Nesse caso, serdo dispostas, em ordem crescente de concordincia, 5
opg¢des, além da opcao “ndo aplicdvel”, e serd solicitado que seja escolhida
aquela que melhor refletir a visdo do respondente. Exemplo:

Afirmativa: XXXXXXX

N/A DC D |NDICD | C cC
[] [] [] [l [] [l

Legenda:

N/A — Nao Aplicavel

DC — Discordo Totalmente

D — Discordo

ND/CD - Nao Discordo, Nem Concordo
C — Concordo

CC - Concordo Totalmente

O tempo total esperado para o preenchimento deste questiondrio é de 60
minutos. Portanto, desde j4a MUITO OBRIGADO PELO SEU TEMPO E
COLABORACAO!

DUVIDAS

Caso haja ddvidas, ndo hesite em procurar Sérgio Bastos no telefone (0XX21)
9976-9340 ou através do e-mail: sapbastos @ gmail.com.
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8 RETORNO DOS QUESTIONARIOS PREENCHIDOS

Solicita-se que os questiondrios preenchidos sejam encaminhados por e-mail para
sapbastos@gmail.com. Em caso contrdrio, poderdo ser recolhidos por Sérgio
Bastos, impressos ou por meio eletrénico, junto aos respondentes. A data limite
para retorno dos questiondrios ¢ 13/01/2006.

9 DIVULGACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A CEG receberd uma cdpia dos resultados da pesquisa realizada, que estard
disponivel também através dos canais académicos para fins estritamente
académicos.

10 GLOSSARIO

Competéncia — E o conjunto complexo de habilidades e conhecimentos,
aprendido e assimilado, pelo qual a organizacdo sistematicamente constréi e
reconfigura seus recursos, habilidades, processos e sub-processos em busca de
uma maior efetividade.

Fatores organizacionais — Sdo os fatores internos as organizacdes, ou seja, seus
recursos e competéncias, assim como as condi¢des para adquiri-los, utiliza-los e
gerencia-los.

Aliancas — S@o os arranjos voluntdrios entre organizagdes envolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos.
Podem ocorrer como resultado de uma larga gama de motivos e metas, tomar uma
variedade de formas e ocorrer transpassando fronteiras verticais e horizontais.

Aliancas estratégicas — S3o as aliancas que contribuem diretamente para a
vantagem competitiva da empresa.

Redes — Sdo as construgdes sociais que surgem de transacdes continuas e
atividades conjuntas entre participantes num sistema social, definida como uma
pluralidade de atores interagindo com base num sistema de simbolos
compartilhados. Os atores participantes de uma rede podem ser designados em
vdrios niveis de andlise: individuos, pequenos grupos, organizagdes, coalizdes ou
nagoes.

Redes estratégicas — Sao os conjunto de relacionamentos da empresa, tanto
horizontais como verticais, com outras organizagdes — fornecedores, clientes,
concorrentes e outras entidades — incluindo relagdes que atravessam as fronteiras
de industrias e paises. Sdo compostas de lacos inter-organizacionais duradouros,
de significado estratégico, e incluem aliancas estratégicas classificadas em fungdo
do tipo ou intensidade de relacionamento, contribuindo para a vantagem
competitiva da empresa.
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Rede de valor - E o conjunto de jogadores no jogo dos negécios da empresa,
sejam eles os clientes, os fornecedores, os competidores, os complementors, 0s
agentes institucionais e o poder concedente. Numa espécie de mapa sio
representados todos os jogadores e os relacionamentos entre eles, ndo apenas os
competitivos mas também os colaborativos. A seguir encontra-se um exemplo da
possivel composicdo da rede de valor de uma distribuidora de gas canalizado no
Brasil, indicados os papéis genéricos e os atores estratégicos / parceiros:

Papel Genérico Atores Estratégicos / Parceiros

Clientes Residéncias, comércio (padarias, restaurantes, hotéis, escolas de
natagdo, clubes, etc.), indudstrias (ceramicas, fundi¢des, tratamentos
térmicos, etc.), geracdo e co-geracdo (fabricas, centros de saude,
hotéis, grandes complexos urbanisticos, etc.), termelétricas e
veiculos.

Fornecedores Petrobras (gds natural, nafta), fabricantes de equipamentos de rede
(tubulagGes e acessorios), servicos de constru¢io e manutengio de
rede, servigos de instalacdo e manutengdo de equipamentos
internos dos clientes.

Substitutos Energia elétrica, gasolina, dlcool, diesel, 6leo combustivel, GLP
(gas liquefeito de petréleo), GNC e GNL.

Concorrentes Comercializadores de energias substitutas.

Novos Entrantes Irrelevante.

Complementors Distribuidores de combustiveis (postos de gis natural veicular) e

fabricantes de equipamentos movidos a gas (fornos, fogdes,
aquecedores, lavadoras de roupa, lavadoras de louca, radiadores
murais, lareiras, churrasqueiras, co-geradores de calor / energia
elétrica, centrais térmicas convencionais e de ciclo combinado e
combustivel para veiculos motores).

Orgaos Governamentais / | Poder concedente, agéncias reguladoras e outros 6rgéos

Reguladores governamentais.
Outras Empresas do Empresas controladoras, empresas controladas e outras empresas
Grupo com interesse societdrio.

Complementors — E aquele ator ou parceiro que fornece um produto ou servigo
que constitui complemento as atividades da empresa, de modo que, quando
associado ao seu produto ou servico, tornam-no mais valioso.
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Parte 1 - Identificacao do respondente

Respondente:
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Cargo:

Area de atuacdo / atribuicdes resumidas:
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Parte 2 — Caracterizacio da estratégia

1. Qual a estratégia utilizada pela sua empresa no mercado de distribui¢do de gés
canalizado, quanto ao foco no cliente (marque com um “X” somente uma
op¢do)?

Definicdo:

Diferenciacdo por qualidade — Quando a diferenciacio se dd pelo oferecimento
de um produto ou servi¢o que, comparado aos concorrentes ou aos substitutos, nao
seja fundamentalmente diferente, mas seja melhor. Decorre dos atributos do
produto ou servico em si, normalmente considerando tré€s dimensdes: maior
confiabilidade, maior durabilidade e desempenho superior.

Diferenciacao por design - Quando a diferenciacdo se did por meio de
caracteristicas distintas dos produtos ou servigos concorrentes. Também chamada
de diferenciacio por projeto, busca algo diferente, ndo necessariamente melhor.
Estd intimamente relacionada a inovagao.

Diferenciacido por suporte — Sem alterar os atributos intrinsecos ao produto ou
servigo, a diferenciag@o se d4 pelo oferecimento de algo a mais, normalmente uma
ampliacdo do nivel de servigos agregados (formas e prazos de entrega, formas e
prazos de financiamento e assisténcia técnica, por exemplo) ou produtos
complementares (equipamentos periféricos, por exemplo).

Diferenciacao por imagem - Considerando que os atributos de produtos ou
servicos sdao as diversas formas como os consumidores os percebem,
comparativamente aos produtos ou servicos concorrentes ou substitutos, um meio
de diferencid-los é a imagem, usualmente criada através da propaganda e de
técnicas de promogao.

Diferenciacao por tarifa / preco — Quando os atributos entre produtos ou
servicos concorrentes ou substitutos forem similares, uma forma de diferencia-los
pode ser o prego.

[ ] Diferenciagdo por qualidade

[] Diferenciago por design ou projeto
[] Diferenciagio por suporte

[ ] Diferenciagdo por imagem

[| Diferenciagio por tarifa / preco

[] N#o-diferenciacdo

2. Qual a estratégia utilizada pela sua empresa no mercado de distribuicdo de gis
canalizado, quanto ao tratamento das incertezas do macro ambiente politico-
institucional (marque com um “X” somente uma op¢ao)?

[ ] Busca de vantagem relativa frente aos demais agentes da inddstria em
funcdo das oportunidades do macro ambiente.

[] Busca de vantagem coletiva frente as oportunidades do macro ambiente.

[ ] Busca de mitigar desvantagem relativa frente aos demais agentes da
industria frente as ameagas do macro ambiente.

[ ] Busca de mitigar desvantagem coletiva frente as ameagas do macro
ambiente.
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[ ] A empresa nio elabora estratégicas especificas quanto ao tratamento das
incertezas do macro ambiente politico-institucional, atuando caso a caso.

3. Qual o entendimento de sua empresa sobre os rumos das obrigagcdes
regulatérias para os proximos 5 anos...

a) Quanto a regulacdo econdmica:

Crescente (maiores
obrigacoes)

Decrescente (menores
obrigacoes)

Manutencao (sem
alteracoes de
intensidade
esperadas)

[l

[l

[l

b) Quanto a regulacfo social e do meio ambiente:

Crescente (maiores
obrigacoes)

Decrescente (menores
obrigacoes)

Manutencao (sem
alteracoes de
intensidade
esperadas)

[l

[l

[

4. Qual € o stakeholder mais privilegiado por sua empresa (marque com um “X”

somente uma op¢ao)?

[] Empregados

[ ] Acionistas

[ ] Clientes

[ ] Comunidade

[ ] Regulador

[ ] Poder concedente

[ Nio privilegia qualquer interesse em particular

Definicdo:

Stakeholder — E qualquer “ator” (pessoa, grupo ou entidade) que tenha alguma
relacdo de interesse (direto ou indireto) com ou sobre a organiza¢do. Sdo também
aqueles que afetam ou sdo afetados pelos objetivos ou resultados da organizacao.
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Parte 3 — Validacio das implicacoes estratégicas dos fatores organizacionais

Marque com um “X” apenas uma das alternativas com relacdo as afirmagdes a
seguir:

Afirmacoes

N/A

ND/CD

A estrutura organizacional
da empresa € claramente
hierarquizada.

O poder decisorio é
descentralizado.

Existem sistemas de
medi¢do de desempenho
no nivel dos funcionarios.

[l

Existem sistemas de
medi¢do de desempenho
no nivel geral da empresa.

[l

Os indicadores de
desempenho sdo
balanceados, abrangendo
tanto a dimensdo
econdmico-financeira,
quanto outras dimensdes
como: de clientes, de
processos, de
aprendizagem, regulatoria,
etc.

I I | N | I I |

O O O g R

L O O 4 Oe

[l

L O O 4 Oe

L o O 4 0O8

10.

Os indicadores de
desempenho sdo
abrangentes, consistentes
e adaptaveis as mudancgas
organizacionais e aos
fatores externos.

11.

Os indicadores de
desempenho dos
funciondrios estio
integrados com os
indicadores de
desempenho gerais da
empresa.

12.

Os indicadores de
desempenho individuais e
da empresa estao
alinhados aos objetivos
explicitados da estratégia
da empresa.
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Continuacao
Afirmacoes N/A DC ND/CD CccC
13. Os objetivos e as metas ] ] ] ]

decorrentes da estratégia
da empresa sdo
explicitados e de
conhecimento de toda a
organizacio.

14.

Sao formados
rotineiramente grupos
multidisciplinares e
interfuncionais para a
resolucdo de problemas e /
ou projetos especificos.

15.

As equipes sdo
autogerencidveis em sua
maioria (entende-se por
equipes autogerenciaveis
aquelas que atuam sem
pedir autorizagdo de um
superior hierdrquico de
um ou mais de seus
componentes no
estabelecimento dos
proprios objetivos,
programacao de trabalho e
definicdo de tarefas).

16.

A estrutura departamental
¢ mais importante e
sempre prevalece em
relacdo a estrutura
multidisciplinar e
interfuncional.

17.

O grau de delegacio de
responsabilidades
(empowerment) é
satisfatorio.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410682/CA

214

Continuacao
Afirmacoes N/A DC D ND/CD C CccC
18. Os processos de negdcios [] [] [] [] [] []

que envolvem as
atividades fins como a
distribuicdo de gis
canalizado e a construcio
/ manuteng¢do de ativos de
rede, assim como as
demais atividades de
suporte da empresa
encontram-se
perfeitamente
documentados e sdo de
facil acesso pelos
funciondrios.

19.

A organizacdo é orientada
A0S Processos.

[l

[]

[]

[l

[]

[]

20.

Os processos sao
interfuncionais, ou seja,
s@o horizontais a estrutura
organizacional da
empresa, abrangendo mais
de um departamento.

[l

[]

[]

[l

[]

[]

21.

Os sistemas de
remuneracao dos
funciondrios estdao
vinculados aos sistemas
de medig¢do de
desempenho da empresa.

22.

Um conjunto de critérios
baseados em
reconhecimento e
recompensa ¢ 0 meio para
avaliacdo do desempenho
dos empregados.

23.

A empresa investe em
capacitacdo de seus
profissionais, em
treinamentos internos,
cursos no Brasil e até no
exterior.
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Continuacao
Afirmacoes N/A DC ND/CD CccC
24. Grande parte do know- ] ] ] ]

how adquirido para
operacio, construgdo e
melhorias da rede de
distribuicdo deve-se ao
intercdmbio ocorrido com
profissionais / empresas
estrangeiras. Esse
conhecimento, transferido
e assimilado pelos
profissionais da
organizacdo, caracteriza-
se como um valioso ativo
intelectual.

25.

A empresa possui um
sistema de gestdo
integrada, que consiste em
ferramenta para aprimorar
o controle dos processos
internos e também do
acesso gerencial as
informagdes de gestio
com vistas a melhor
atender as expectativas de
todos os stakeholders
(acionistas, clientes,
fornecedores, agéncias,
Governo e comunidade).

26.

A cultura da empresa
ainda preserva tragos de
uma organizacao
tipicamente burocratizada
e estatal pré-privatizacao.

27.

Existe intencdo expressa
de estabelecer um modelo
de administracio
participativo, o que pode
resultar em uma mudanca
cultural significativa.
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Continuacao
Afirmacoes N/A DC ND/CD CccC
28. A empresa detém a ] ] [] []

tecnologia necessaria a
implementagdo de uma
comunicacdo ampla e
interfuncional, garantindo
um constante feedback
acerca das metas e planos
de acdo da organizacgao.

29.

O processo de formulagdo
de estratégias é concebido
por um grupo pequeno de
eXecutivos.

30.

A empresa possui um
sistema de gestdo
integrada, garantindo
acesso de todos os niveis
decisorios em tempo real.

31.

A empresa detém o know-
how dos sistemas de
gerenciamento da
distribuicio.

32.

A empresa investe muito
em sistemas de seguranca,
nao s6 por forca dos riscos
inerentes ao produto
distribuido, mas também
em atendimento as
exigéncias legais e
regulatdrias.

33.

Ha uma intengdo explicita
da organizagdo em
aprimorar os processos de
negdcios em busca de
eficiéncia operacional
mdxima com uso
intensivo de tecnologia da
informacdo.

34.

O uso de tecnologia da
informacdo estd aquém
das necessidades e
potencialidades do
negocio.
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Continuacao
Afirmacoes N/A DC ND/CD CccC
35. A empresa possui um ] ] ] ]

elevado grau de utilizagao
da prética de pesquisar a
satisfacdo dos clientes
(entenda-se por grau
elevado como aquele
realizado de forma ao
mesmo tempo sistematica
e extensiva na empresa).

36.

A empresa detém
tecnologia para realizar
avaliacdes de
desempenho, de forma
periddica, estruturada e
integrada dos objetivos
estratégicos aos
indicadores operacionais
quantificaveis.

37.

A empresa possui um
elevado grau de utilizagao
da prética de registrar
reclamacdes de clientes
para corrigir possiveis
problemas nos processos,
produtos ou servicos
(entenda-se por grau
elevado como aquele
realizado de forma ao
mesmo tempo sistematica
e extensiva na empresa).

38.

A empresa utiliza de
forma elevada as
tecnologias de informagdo
para registro de
reclamacdes dos clientes.

39.

A empresa dé énfase a
medigdo de indicadores de
grandezas qualitativas, de
modo a valorizar
indicadores intangiveis,
que possam aferir a
satisfacdo dos diferentes
stakeholders.
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Continuacao
Afirmacoes N/A DC ND/CD CccC
40. A empresa possui ] ] [] []

tecnologia, recursos e
planejamento para o
combate a perdas e
entende que possui meios
de conduzi-lo no curto
prazo.

41.

A empresa possui
tecnologia, recursos e
planejamento para a
conversao da rede de gis
manufaturado e possui
meios de conduzi-la nos
prazos previstos,
atendendo aos requisitos
dos agentes regulatdrios e
fiscalizadores.

42.

A manutencdo, renovacao
e expansdo dos ativos da
rede de distribuicdo estdo
sendo realizadas a
contento nos aspectos
técnico, comercial, de
prazos, de segurancga e
regulatdrios.

43.

E inegavel a capacidade
técnica dos profissionais
da empresa.

44.

A empresa demonstra
estar engajada num
processo constante de
buscar metodologias e
novas praticas que
incluam a solugdo de
problemas e a melhoria de
Processos.

45.

A empresa preza o
desenvolvimento de
talentos e capacidades de
seus funcionarios,
estimulando-os e
oferecendo meios para seu
desenvolvimento
continuo.
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Continuacao
Afirmacoes N/A DC ND/CD CccC
46. A empresa realiza ] ] [] []

freqlientemente pesquisas
de satisfagdo dos
funcionérios (no minimo
uma vez por ano).

47.

A satisfacdo no trabalho é
uma tonica, sendo
despreziveis os casos de
pessoas que consideram o
dia-a-dia profissional uma
fonte de sofrimento.

48.

Os resultados dos ultimos
5 anos tém sido
satisfatorios do ponto de
vista dos acionistas.

49.

A geracdo de caixa nos
dltimos 5 anos tém sido
satisfatorios do ponto de
vista dos acionistas.

50.

A perspectiva dos
resultados para os
proximos 5 anos é
positiva do ponto de vista
dos acionistas.

51.

A perspectiva da geracio
de caixa para os préximos
5 anos € positiva do ponto
de vista dos acionistas.

52.

Resultado e fluxo de caixa
sdo satisfatdrios para a
continuidade dos planos
de investimento da
empresa.

53.

As metas de remuneragdo
do capital dos investidores
estdo sendo atingidas.

54.

A estrutura e o custo de
capital da empresa sdo
adequados e ndo ha
perspectivas de ajusti-los
no curto prazo.
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Parte 4 — Validacdo das implicacoes estratégicas dos fatores macro
ambientais

Qual o grau de importincia dos fatores macro ambientais relacionados a seguir
para a vantagem competitiva de sua empresa e, consequentemente, seu
desempenho (marque com um “X” apenas uma das alternativas por fator):

Fatores Muito Impor- Pouco Nao se
Impor- tante Impor- Aplica/
tante tante Nao é
Impor-
tante
55. Disponibilidade de mao-de- ] [] [] []
obra capacitada no mercado.
56. Custo de mado-de-obra no ] [] ] []
mercado.
57. Disponibilidade de fontes ] ] ] ]

externas (nacionais ou
internacionais) de
financiamento de longo prazo.

58. Disponibilidade de fontes
externas (nacionais ou
internacionais) de
financiamento de curto prazo.

59. Atividade econ6mica (nivel de
crescimento do PIB).

60. Inflacgdo.

[]
[]
[]
[]

61. Taxa cambial.

62. Estabilidade econdmica.

63. Poder aquisitivo dos
consumidores.
64. Distribuicao de renda.

65. Abundancia de recursos
naturais (gas natural).

66. Disponibilidade de gas natural
para distribuicao.

67. Acesso a tecnologias externas
(internacionais).

68. Tecnologias disponiveis para
uso na empresa.

69. Crescimento populacional.

70. Grau de urbanizagdo das dreas
atendidas.

71. Movimentos migratérios da
populacio.

L 44| O 4y O] 4o L)ooy @
O OO O O} O] 4o ooy O
L 44| O 4y O] 4o L)ooy @
O OO O O} O] 4o ooy O
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Continuacao
Fatores Muito Impor- Pouco Nao se
Impor- tante Impor- Aplica/
tante tante Nio é
Impor-
tante
72. Populagdo em areas de dificil ] ] ]

acesso, como favelas.

73.

Nivel educacional da
populagio.

74.

Legislagdo ambiental.

75.

Legislagdo de protegdo ao
consumidor.

76.

Legislagdo trabalhista do pais.

77.

Ideologias influenciando
decisdes politicas, legislativas e
judicidrias.

78.

Estabilidade das instituicdes.

79.

Capacidade técnica das
instituicdes, como 6rgaos
reguladores.

80.

Presenca de capital estrangeiro
na empresa.

81.

Presenca de know-how
estrangeiro na operagdo da
empresa.

O O O O i) o

82.

Marco regulatdrio especifico do
setor.

N | N A A 1 e | | | I

I I | O A O I O

[

O O 4 o 4o g

83. A mao-de-obra disponivel hoje no mercado para a empresa pode ser

84. A mio-de-obra disponivel hoje no mercado para a empresa pode ser
classificada, quanto ao custo, como:

classificada, quanto a capacidade técnica, como:

[] Super capacitada (além do necessario).
[] Capacitada (nivel adequado a empresa).

[ Nio capacitada.

[] Nio sei / incapacidade de avaliar.

[ ] Barata.
[ ] Nem barata, nem cara.

|:| Cara.

[ Nio sei / incapacidade de avaliar.

85. A disponibilidade atual de fontes de financiamento externas (nacionais e
internacionais) de longo prazo para sua empresa pode ser classificada como:
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90.

91.

92.
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[ ] Acima das necessidades.

[ ] Suficiente.

[ ] Insuficiente.

[] Nio sei / incapacidade de avaliar.

A disponibilidade atual de fontes de financiamento externas (nacionais e
internacionais) de curto prazo para sua empresa pode ser classificada como:

[ ] Acima das necessidades.

[ ] Suficiente.

[ ] Insuficiente.

[] No sei / incapacidade de avaliar.

A perspectiva da atividade econdmica para os proximos 3 anos (evolugdo do
PIB) € de:

[ ] Forte crescimento (acima de 5% a.a.).
[ ] Crescimento moderado (2 a 5% a.a.).
[ ] Baixo crescimento (abaixo de 2% a.a.).
[ ] N#o crescimento.

[ Nio sei / incapacidade de avaliar.

A perspectiva de inflag@o para os proximos 3 anos (evolug@o do [IPCA) € de:

[ ] Alta (acima de 10% a.a.).

[ ] Média (5 a 10% a.a.).

[ ] Baixa (abaixo de 5% a.a.).

[ ] Inexistente (0% a.a.).

[ Nio sei / incapacidade de avaliar.

O grau de estabilidade econdmica do pafs pode ser classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nao sei

O poder aquisitivo da populacdo da drea de concessdo de sua empresa pode ser
classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nio sei

A distribuicdo de renda da populagdo da area de concessdo de sua empresa
pode ser classificada como:

| [ ]Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nio sei |

A abundancia de recursos naturais (gds natural) pode ser classificada como:

| [ ]Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nio sei |
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93. A disponibilidade de gis natural para distribui¢cdo por sua empresa pode ser
classificada como:

| [ ]Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei

94. O acesso a tecnologias externas (internacionais) por sua empresa pode ser
classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nio sei

95. A disponibilidade local de tecnologias para uso de sua empresa pode ser
classificada como:

| [ ] Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei |

96. RETIRADA

97. O crescimento populacional na area de concessdo de sua empresa pode ser
classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nio sei

98. O grau de urbanizacdo na drea de concessdo de sua empresa pode ser
classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nao sei

99. O movimento migratdrio da populagdo na drea de concessao de sua empresa
pode ser classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nio sei

100. A presenca de populacdo em dreas de dificil acesso, como favelas, na drea
de concessdo de sua empresa pode ser classificada como:

| [ ] Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei

101. O nivel educacional da populagdo na 4rea de concessao de sua empresa
pode ser classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nao sei
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102. A legislacdo ambiental que impacta a sua empresa pode ser classificada
como:

| [ ] Crescente | [ ] Estavel | [ ] Decrescente | [ ] Nio sei

103. A legislagdo de prote¢do ao consumidor que impacta a sua empresa pode
ser classificada como:

| [ ] Crescente | [ | Estével | [ ] Decrescente | [ ] Nao sei

104. A legislacdo trabalhista que impacta a sua empresa pode ser classificada
como:

| [ ] Crescente | [ | Estével | [ ] Decrescente | [ ] Nao sei

105. O grau de influéncia de ideologias nas decisdes politicas, legislativas e
judicidrias que impactam a sua empresa pode ser classificado como:

| [ ] Alto | [ ] Médio | [ ] Baixo | [ ] Nao sei |

106. RETIRADA

107. A estabilidade do ambiente institucional que impacta a sua empresa pode
ser classificada como:

| [ ] Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei

108. A capacidade técnica das institui¢cdes, como 6rgaos reguladores, que
impactam a sua empresa pode ser classificada como:

| [ ] Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei

109. A presenca de capital estrangeiro na sua empresa pode ser classificada
como:

| [ ]Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei

110. A presenca de know-how estrangeiro na operagdo de sua empresa pode ser
classificada como:

| [ ] Alta | [ ] Média | [ ] Baixa | [ ] Nao sei
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111. O conjunto do marco regulatério que impacta a sua empresa pode ser
considerado como:

| [ ] Satisfatério | [ ] Indiferente | [ ] Insatisfatério | [ ] Nio sei

Marque com um “X” apenas uma das alternativas com relacdo as afirmacgdes a
seguir:

Afirmacoes N/A DC D ND/CD C ccC

112. Harisco direto de ] [] ] [] ] []

perda de vendas em
funcdo no nivel da
atividade econdmica de
forma geral.

113. H4 preocupagio com [] [] [] [] [] []
relacdo ao fornecimento
de gas em fungdo de: risco
do abastecimento da
Bolivia (Gasbol);
capacidade de
investimento e realizacdo
da Petrobras na produgdo
e transporte em novas
areas de exploracdo da
Bacia de Santos;
operacionalizagdo do
projeto Malha, etc.

114. A manutengdo dos ] ] ] ] ] ]
atuais subsidios cruzados,
por classe de consumidor,
nas tarifas pode impactar
o volume de vendas e a
rentabilidade da empresa.

115. Harisco de aumentos ] ] ] ] ] ]
no preco do gas natural
para niveis nio
competitivos, por pressoes
sobre a Petrobras
decorrentes da politica
macroecondmica do
governo.

116. A oferta de energia [] [] [] [] [] []
elétrica a baixo custo para
grandes clientes pode
limitar a atratividade de
projetos de co-geracdo e
climatizagdo.
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CC

117.

A flutuagio cambial
deprecia o investimento
do controlador,
implicando dificuldades
de investimento para
cumprir os planos de
expansdo da empresa.

118.

A viabilidade
econOmica das
termelétricas é
questionavel.

119.

Novas crises de oferta
de energia elétrica
incentivardo o consumo
de gds natural pela maior
utilizacdo da poténcia das
usinas termelétricas ja
operacionais ou em fase
de implantacdo, como
também dos projetos de
Co-geracgdo.

120.

Acidentes no projeto
de conversdo implicam
danos & imagem da
empresa.

121.

A centendria
experiéncia com o
consumo de gas
canalizado no Rio de
Janeiro € um forte
referencial cultural para
outros municipios ainda
ndo atendidos por esse
servigo, incentivando a
adesdo e o consumo do
gés canalizado quando de
sua disponibilizagdo.

122.

A aceitagdo do GNV
tende a crescer nos
veiculos particulares em
funcdo da histdria bem-
sucedida de uso nos taxis.
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CC

123. A crescente
consciéncia ecoldgica da
populagdo incentiva o uso
de fontes de energia mais
limpas como o gés
natural.

124. O crescimento
populacional na area de
concessao implica
potencial aumento de
consumo.

125. O crescimento
populacional em dreas de
dificil acesso, como
favelas, inviabiliza a
atuacgdo e a rentabilidade
da empresa.

126. A acentuada
concentragao urbana na
area de concessdo é um
fator positivo quanto ao
aumento de consumo do
gds canalizado.

127. Ha tendéncia a
substitui¢do de
equipamentos movidos a
energia elétrica, tais como
chuveiros, fornos e
climatizadores, para
outros movidos a gas
natural.

128. A ampliagdo da
legislacdo ambiental tende
a ajudar a expansdo do
consumo do gas natural.

129. A indefinic¢do da
metodologia de revisdo
tarifaria € fator de risco.

130. O marco regulatério
como um todo apresenta

graves lacunas.
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CC

131. O contrato de
concessao apresenta falhas
técnicas e contradigdes
que podem impactar
negativamente o
desempenho da empresa.

132. O poder concedente
pressiona indevidamente o
regulador em decisoes
contrarias aos interesses
da empresa.

133. O regulador ainda
carece de estrutura técnica
para a realizacdo de suas
atribuicoes.

134. O regulador apresenta
um forte viés politico em
suas decisdes, claramente
desfavordvel a empresa.

135. Ha prejuizo decorrente
da demora, e conseqiiente
custo, para a liberagdo das
licengas para execucdo de
obras de infra-estrutura da
rede.

136. Apresenta-se um
retrocesso no PPT
(Programa Prioritdrio de
Termelétricas), o que é
prejudicial a empresa.

137. O relacionamento com
o regulador pode ser
classificado como
conturbado.

138. O resultado da
primeira revisao tarifaria
foi satisfatério do ponto
de vista econdmico-
financeiro.

139. O resultado da
primeira revisao tarifaria
foi satisfatério do ponto
de vista metodologico.

140. A questdo tarifaria é
central no relacionamento

com o regulador.
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Parte 5 — Validacio das implicacoes estratégicas das aliancas e redes

141.

142.

143.

144.

Avalie a seguinte afirmacgdo: “A participacdo da empresa em aliangas e
redes € parte fundamental da estratégia da atividade de distribuicdo de gis de

sua empresa’:

N/A DC D ND/CD C CC

[] [] [] [] [] []

Avalie a seguinte afirmagfo: “A participacdo da empresa em aliangas e
redes € parte fundamental da estratégia de sua empresa quanto ao foco no
cliente.”

N/A DC D | ND/CD C cC
[l [l [l [] [l []

Avalie a seguinte afirmagfo: “A participacdo da empresa em aliangas e
redes ¢ parte fundamental da estratégia de sua empresa quanto ao tratamento
das incertezas do macro ambiente politico-institucional:”

N/A DC D ND/CD C CC

[l [l [l [] [l []

Quais os fatores determinantes para o estabelecimento de aliancas
estratégicas por sua empresa atualmente? (marque com um “X”’ no maximo

trés opcoes)

[ ] Acesso ao capital de informagdes proporcionadas por novos
relacionamentos.
[ ] Acesso ao capital social proporcionado por novos relacionamentos.
[ ] Acesso ao capital politico proporcionado por novos relacionamentos.
[ ] Economias de escala.
[ Aprendizagem com parceiros.
Gerenciamento de riscos.
[] Compartilhamento de custos.
[ ] Redugio de custos de entrada em novos mercados.
|:| Gerenciamento de incertezas.
[] Compartilhamento de recursos / talentos / competéncias complementares.
[ ] Estreitamento de relagdes comerciais.
[] Posicionamento frente a mudangas politicas e institucionais.
[ ] Acesso a recursos fisicos.
|:| Acesso a recursos financeiros.
[ ] Acesso a recursos tecnoldgicos.
[ ] Acesso a inovagdes.
[] Nio se aplica.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0410682/CA

230

145. A sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas com ... (marque com
um “X” uma das opg¢des sim, ndo ou ndo sei):

Nao Sei

Z
£
o

Tipos de Atores / Parceiros

a) Clientes

b) Fornecedores

¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

g) Orgios Governamentais / Reguladores

OOooOoooogE
N
NN NN RN

h) Empresas do Grupo

146. As aliangas estratégicas nas quais sua empresa participa sdo tipicamente
(marque com um “X” somente uma opg¢ao):

Defini¢des:

Aliancas bilaterais — S3o as aliancas construidas entre duas entidades, por
exemplo, entre sua empresa e um parceiro.

Aliancas multilaterais — Sdo as aliancas construidas com mais de duas entidades,
por exemplo, entre sua empresa e diversos fornecedores.

[ ] Bilaterais

[ ] Multilaterais

|:| Ambos

[ ] Nio participa de aliancas

147. Caso sua resposta tenha sido multilaterais, quais s@o os principais
participantes dessas aliancas?

[ ] Clientes

[ ] Fornecedores

|:| Substitutos

|:| Concorrentes

|:| Novos entrantes

] Complementors

[ ] Orgdos governamentais / reguladores
[ ] Empresas do grupo
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148.  Selecione os trés principais tipos de alian¢as mais utilizados por sua

empresa com cada categoria de parceiro:

Tipos

a) Clientes

b) Fornece-
dores

¢) Substi-
tutos

d) Concor-
rentes

Fusdo / Aquisicdo

Joint-venture

Participacdo aciondria
cruzada

Investimento acionério
minoritario

Contrato de concessio

Contrato de fornecimento
de gas

P&D em conjunto

Desenvolvimento / Co-
producio

Comercializagao /
Marketing em conjunto

Licenciamento de patente
ou know-how

Transferéncia de
tecnologia

Acordo / Contrato de
P&D

Acordo / Contrato de
suprimento de outros
Insumos € materiais

Acordo / Contrato de
distribui¢do

Acordo / Contrato de
comercializacio

Acordo / Contrato de
prestagdo de servigos

Acordo / Contrato de
suprimento de gas spot ou
de curto prazo

Acordo / Contrato de
financiamento spot ou de
curto prazo

O O Oy 4y o 0O O gog g ooy ggy) g g

O O Oy 4y o 0O O gog g ooy ggy) g g

O O O 4y O o O g g o gy gg) o g

O O Oy 4y o 0O O gog g ooy ggy) g g
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Continuacao
Tipos e) Novos f) Comple- g) Governo/ | h) Empresas
Entrantes mentors Orgaos do Grupo
Reguladores

Fusdo / Aquisicao

Joint-venture

Participacdo aciondria
cruzada

Investimento acionario
minoritario

Contrato de concessao

Contrato de
fornecimento de gas

P&D em conjunto

Desenvolvimento / Co-
producio

Comercializagdo /
Marketing em conjunto

Licenciamento de
patente ou know-how

Transferéncia de
tecnologia

Acordo / Contrato de
P&D

Acordo / Contrato de
suprimento de outros
Insumos € materiais

Acordo / Contrato de
distribui¢do

Acordo / Contrato de
comercializacio

Acordo / Contrato de
prestacdo de servicos

Acordo / Contrato de
suprimento de gis spot
ou de curto prazo

Acordo / Contrato de
financiamento spot ou de
curto prazo

I I A N | I 0 R | Y

I I A N | I 0 R | Y

I I A N | I 0 R | Y

I I A N | I 0 R | Y
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149.  Quanto ao escopo, as redes estabelecidas por sua empresa sdo (marque
com um “X” uma das op¢des por tipo de parceiro):

Definicdo:

Escopo — Refere-se a amplitude ou alvo ou abrangéncia da alianca / rede em
termos de mercado geografico, grupo de clientes ou segmento de mercado. Quanto
mais focada ou especifica for a alianca / rede, mais restrito € seu escopo.

Tipos de Parceiros Ampla Restrita Nao Se
(muitas (poucas Aplica
aliancas) aliancas)

a) Clientes

b) Fornecedores

¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

g) Orgdos Governamentais /
Reguladores

] .

] .

] .

h) Empresas do Grupo

[l

[l

[l

150. Quanto ao escopo geografico, as redes estabelecidas por sua empresa sao
(marque com um “X” uma das opcdes por tipo de parceiro):

Tipos de Parceiros

Area de
Concessao

Multi-
Regional

Pais

Global

a) Clientes

b) Fornecedores

¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

g) Orgdos Governamentais /
Reguladores

h) Empresas do Grupo

L e

L o

L e

L o
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151. Classifique a posi¢do de centralidade de sua empresa, comparada com de
outros componentes, no setor de distribui¢do de gas no Brasil (marque com
um “X” uma das opgdes):

Defini¢ao:

Centralidade — A centralidade € a posi¢do relativa de sua empresa em relagdo aos
demais membros do setor da rede em que estd inserida (distribuicio de gds
brasileira). Quanto maior for o relacionamento inter-firma da empresa focal (sua
empresa) com os demais membros da rede, maior € sua centralidade.

Central Intermediaria Periférica

[] [l [l

152. Avalie as afirmagdes: “A sua empresa procura estabelecer relacionamentos

EX]

para ocupar uma posicao central no contexto ....”:

Afirmacio N/A DC D ND/CD C CC

a) “... da rede de valor da [] [] L] [] L] []

sua empresa.”

b) “... da rede de valor [] ] [] L] [] []

das distribuidoras de
gds canalizado no
Brasil.”

c) “.... das empresas do [] [] L] [] L] []

setor de distribui¢ao de
gds no Brasil.”

153.  E possivel identificar orificios na rede de valor da indistria de distribui¢io
de gds canalizado?

Defini¢do:

Orificios — Ocorrem quando duas indudstrias (ou empresas) diferentes sdo
conectadas apenas por meio de uma terceira industria (ou empresa), que funciona
como um intermedidrio no relacionamento. Ex.: uma empresa corretora de seguros
funciona como um orificio estrutural da industria de seguros, pois intermedia as
transacOes entre a seguradora e seus clientes, dando credibilidade as operacdes de
seguros, tanto para as empresas de seguros quanto para seus clientes.

Sim Nao

[l []

Em caso positivo, quais seriam as indistrias conectadas? Cite os principais
exemplos:



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


235

154.  E possivel identificar orificios na rede de valor da sua empresa, isto €, dois
parceiros em industrias diferentes conectados apenas por meio de sua empresa
(intermedidria de transacdes)?

Sim Nao

[l []

Em caso positivo, quais seriam as indistrias conectadas? Cite os principais
exemplos:

PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410682/CA

155. No contexto de redes estratégicas, empresas ou industrias que
compartilham os mesmos clientes sdo chamadas equivalentes. Avalie as
afirmacdes a seguir com relacio aos clientes de gds canalizado:

Afirmacio N/A DC D ND/CD C CC

a) “As empresas de [] [] [] [] [] []
distribuicdo de gis
canalizado e de
distribuicdo de
combustiveis podem
ser consideradas
equivalentes, pois
fornecem energia para
varios grupos de
clientes dos mesmos
segmentos residencial,
comercial, industrial e
rural.”

b) “As empresas de L] [] [] [] [] []
distribuicdo de gas
canalizado e de
fabricacao de
equipamentos movidos
a gis podem ser
consideradas
equivalentes, pois
fornecem energia para
varios grupos de
clientes dos mesmos
segmentos residencial,
comercial, industrial e
rural.”



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0410682/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0410682/CA

236

156. E possivel identificar outros casos de equivaléncia nessa industria?

Sim Nao

[] []

Em caso positivo, quais? Cite os principais exemplos e eventuais implicagdes que
podem ocorrer:

157. Avalie as afirmagdes: “A formagdo de aliancas / redes de sua empresa com
industrias / empresas equivalentes (que possuem os mesmos clientes no setor
de distribui¢do de gas canalizado), no sentido de agregar valor aos produtos e

EX]

servicos oferecidos aos clientes, pode ter impacto positivo....”:

Afirmacao N/A DC D ND/CD C CC

a) “... na vantagem [] L] [] [] [] []

competitiva da
industria / sua
empresa.”

b) “... na imagem da sua ] L] L] L] [] []

empresa frente aos
clientes.”

c¢) “... na percepgao de [] [] L] [] L] []

valor do produto /
servigo pelo cliente.”

[]
[]
[]
[]
[]
[]

d) “... na fidelizacdo do
cliente.”

e) “... no desempenho L] L] L] [] [] []

global de sua
empresa.”
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158. Classifique o contetido dos recursos de cada um dos parceiros com os
quais a sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas (marque com um
“X” apenas uma das opg¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Abundante Mediano Restrito Nao se
Parceiros Aplica

a) Clientes

b) Fornecedores

¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

| .
| .
| .
.

g) Orgios
Governamentais /
Reguladores

h) Empresas do Grupo

[]
[]
[]
[]

159. Classifique o volume dos recursos de cada um dos parceiros com os quais
a sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas (marque com um “X”
apenas uma das opc¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Ilimitado Satisfatorio | Insuficiente Nao se
Parceiros Aplica

a) Clientes

b) Fornecedores

¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

g) ()rgﬁos
Governamentais /
Reguladores

L Qe
L Qe
L Qe
[ Qo

h) Empresas do Grupo
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160. Classifique o acesso da sua empresa aos recursos de cada um dos parceiros
com 0s quais a sua empresa estabelece aliangas / redes estratégicas (marque
com um “X” apenas uma das opg¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Hlimitado Satisfatorio | Insuficiente Nao se
Parceiros Aplica
a) Clientes

b) Fornecedores
¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

| .
| .

g) Orgios
Governamentais /
Reguladores

h) Empresas do Grupo

Y )
O OO

[]

[

161. Avalie a forca das conexdes (ou o grau de comprometimento e
formalizacdo contratual) entre a sua empresa e seus parceiros nas principais
aliangas estratégicas (marque com um “X” apenas uma das op¢des para cada
tipo de parceiro):

[]

Tipos de Atores / Fraca Média Forte Nao se
Parceiros Aplica
a) Clientes

b) Fornecedores
¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

g) Orgios
Governamentais /
Reguladores

h) Empresas do Grupo

| ] ) .
| ] ) .
| ] ) .
Hm

[]
[]

[

Obs. A forca das conexoes pode ser entendida como o grau de dificuldade de
rompimento das aliangas, o grau de comprometimento entre parceiros, a
durabilidade da alianca ou a dificuldade de substituicdo do parceiro por outro
devido ao tipo de contrato ou acordo entre as partes.

[]
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162. De forma geral, a natureza das principais aliancas estratégicas
estabelecidas por sua empresa € vista como (marque com um “X” apenas uma
das opg¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Colaborativa Oportunistica | Nao se Aplica
Parceiros
a) Clientes

b) Fornecedores
¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos Entrantes

f) Complementors

] I .
] ) ) .
] ) ) .

g) Orgios
Governamentais /
Reguladores

h) Empresas do Grupo

[]
[]
[]

Obs. A natureza das aliancas pode ser caracterizada como oportunistica quando
apresenta componentes de rivalidade ou de vantagem competitiva desproporcional
para algum dos parceiros, e colaborativa quando apresenta equilibrio de forcas
entre os parceiros.

163. Como vocgé classifica o efeito das aliancas para o setor de distribui¢do de
gds canalizado?

Efeito na Industria Aumenta | Diminui Sem
Efeito

a) Poder de barganha dos fornecedores [] [] []

b) Poder de barganha dos clientes [] [] []

¢) Capacidade de evitar substitutos ] ] ]

d) Capacidade de lidar com fatores ] ] ]
politicos

e) Capacidade de lidar com fatores [] [] []
demograficos

f) Capacidade de lidar com fatores ] ] ]
culturais

g) Capacidade de lidar com fatores ] ] ]
econdmicos

h) Barreiras de entrada no setor de [] [] []
distribuicdo

1) Grau de rivalidade entre concorrentes |:| |:| |:|
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164. A suaempresa tem indicadores de desempenho para avaliar o quanto as
aliangas contribuem para o desempenho global da sua empresa?

Sim Nao

[l []

165. Em sua opinido, tais indicadores sdo adequados e suficientes?

Sim Nao

[] []

Em caso negativo, por qué?

166. A sua empresa tem mecanismos de governanca das aliangas (contratos,
acordos, comités, etc.) para estabelecer padroes de conduta dos parceiros em
suas aliancas estratégicas?

Sim Nao

[l []

167. Em sua opinido, tais mecanismos sdo adequados e suficientes?

Sim Nao

[] []

Em caso negativo, por qué?

168. Ao estabelecer aliangas, quais dentre os critérios a seguir sdo utilizados
para buscar alinhamento de interesses entre sua empresa e os parceiros?

[] Estratégia operacional

[] Cultura corporativa

[] Estilo gerencial

[] Complementaridade de recursos

[ ] Complementaridade de produtos e servigos
[] Nivel de aceitacdo dos clientes

[ ] No possui critérios pré-concebidos
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169. Como voceé classifica a experiéncia de sua empresa com multiplas
aliancas?

[ ] Extensa

|:| Nao extensa, mas significativa
[] Insignificante

[] N#o possui experiéncia

[ ] Nao sei dizer

170. Como vocé classifica o compartilhamento de informacées com parceiros
em aliancas?

[] Alto estagio de desenvolvimento

|:| Existente, mas nao significativa

[ ] Insignificante

[ ] Nao compartilha informaces com parceiros
[ ] Nao sei dizer

171. Como sua empresa garante o alinhamento estratégico das aliancas com
sua estratégia de negécio?

[_] Por meio de processos formais estabelecidos

[_] Por meio de processos formais em desenvolvimento
[ ] Por meio de iniciativas informais

[ ] N#o possui processos ou iniciativas

[ ] Nao sei

ESPACO RESERVADO PARA SEUS COMENTARIOS, CASO SEJA DO
SEU INTERESSE, COMO POR EXEMPLO: DIFICULDADES NO
PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO, DUVIDAS CONCEITUALIS,
LACUNAS, SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS E
APROFUNDAMENTOS.

MUITO OBRIGADO PELO SEU
TEMPO E COLABORACAO!!!!!
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ANEXO Il

Resultados das Respostas aos Questionarios

Parte 2 — Caracterizacio da estratégia

1. Qual a estratégia utilizada pela sua empresa no mercado de distribuicdo de gis
canalizado, quanto ao foco no cliente (marque com um “X” somente uma
op¢ao)?

Opcao Resultado
Diferenciacio por qualidade 73,1%
Diferenciacio por design ou projeto 0%
Diferenciacio por suporte 11,5%
Diferenciacio por imagem 0%
Diferenciacdo por tarifa / preco 15,4%
Nio-diferenciacdo 0%

2. Qual a estratégia utilizada pela sua empresa no mercado de distribuicdo de gis
canalizado, quanto ao tratamento das incertezas do macro ambiente politico-
institucional (marque com um “X” somente uma op¢ao)?

Opcao Resultado

Busca de vantagem relativa frente aos demais 40,9%
agentes da inddstria em fungdo das
oportunidades do macro ambiente.

Busca de vantagem coletiva frente as 18,2%
oportunidades do macro ambiente.
Busca de mitigar desvantagem relativa frente 4,5%

aos demais agentes da indistria frente as
ameacas do macro ambiente.

Busca de mitigar desvantagem coletiva frente 4,5%
as ameacas do macro ambiente.
A empresa ndo elabora estratégicas 31,8%

especificas quanto ao tratamento das
incertezas do macro ambiente politico-

institucional, atuando caso a caso.

3. Qual o entendimento de sua empresa sobre os rumos das obrigacdes
regulatdrias para os préximos 5 anos?

¢) Quanto a regulacdo econdmica:

Opcao Resultado
Crescente (maiores obrigacoes) 70,8%
Decrescente (menores obrigacdes) 0%
Manutengdo (sem alteragdes de intensidade esperadas) 29,2%
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d) Quanto a regulacdo social e do meio ambiente:

Opcao Resultado
Crescente (maiores obrigacdes) 100,0%
Decrescente (menores obrigacdes) 0%
Manutencio (sem alteracdes de intensidade esperadas) 0%

4. Qual é o stakeholder mais privilegiado por sua empresa (marque com um “X”
somente uma opg¢ao)?

Opcao Resultado

Empregados 3,8%
Acionistas 42.3%
Clientes 26,9%
Comunidade 7,7%
Regulador 0%
Poder concedente 3,8%
Nao privilegia qualquer interesse em 15,4%
particular

Parte 3 — Validacio das implicacées estratégicas dos fatores organizacionais

Marque com um “X” apenas uma das alternativas com relacdo as afirmacgdes a
seguir:

Afirmacoes NA | DC D |NDICD| C cc
5. A estrutura organizacional da 3.8% | 53.8% | 42,3%
empresa € claramente
hierarquizada.
6. O poder decisério é 3,8% |26,9% | 50,0% | 3,8% | 11,5% | 3,8%
descentralizado.

7. Existem sistemas de medicao de 3,8% | 7,7% |23,1% | 7,7% |57,7%
desempenho no nivel dos
funciondrios.

8. Existem sistemas de medi¢cdo de 3,8% | 3,8% | 7.7% | 65,4% | 15,4%
desempenho no nivel geral da
empresa.

9. Os indicadores de desempenho sdo | 42% | 42% | 12,5% | 20,8% | 50,0% | 8,3%
balanceados, abrangendo tanto a
dimensio econdmico-financeira,
quanto outras dimensdes como: de
clientes, de processos, de
aprendizagem, regulatdria, etc.

10. Os indicadores de desempenho sdo | 43% | 8,7% |21,7% | 26,1% | 39,1%
abrangentes, consistentes e
adaptdveis as mudangas
organizacionais e aos fatores
externos.
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

11.

Os indicadores de desempenho dos
funciondrios estdo integrados com
os indicadores de desempenho
gerais da empresa.

12,0%

8,0%

8,0%

64,0%

8,0%

12.

Os indicadores de desempenho
individuais e da empresa estdo
alinhados aos objetivos
explicitados da estratégia da
empresa.

3,8%

19,2%

7,7%

53,8%

15.,4%

13.

Os objetivos e as metas
decorrentes da estratégia da
empresa sdo explicitados e de
conhecimento de toda a
organizacao.

24,0%

20,0%

56,0%

14.

Sao formados rotineiramente
grupos multidisciplinares e
interfuncionais para a resolucio de
problemas e / ou projetos
especificos.

4,0%

12,0%

20%

56,0%

8%

15.

As equipes sao autogerencidveis
em sua maioria (entende-se por
equipes autogerenciaveis aquelas
que atuam sem pedir autorizacio
de um superior hierdrquico de um
ou mais de seus componentes no
estabelecimento dos préprios
objetivos, programacéo de trabalho
e defini¢do de tarefas).

28,0%

36,0%

12,0%

24,0%

16.

A estrutura departamental é mais
importante e sempre prevalece em
relacdo a estrutura multidisciplinar
e interfuncional.

8,3%

12,5%

20,8%

50,0%

8,3%

17.

O grau de delegacdo de
responsabilidades (empowerment)
¢ satisfatorio.

4,0%

32,0%

12,0%

44,0%

8,0%

18.

Os processos de negdcios que
envolvem as atividades fins como
a distribuicdo de gés canalizado e a
constru¢do / manutengdo de ativos
de rede, assim como as demais
atividades de suporte da empresa
encontram-se perfeitamente
documentados e sdo de facil acesso
pelos funcionérios.

17.4%

17,4%

65,2%

19.

A organizagdo € orientada aos
processos.

8,7%

21,7%

69,6%
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

20.

Os processos sdo interfuncionais,
ou seja, sdo horizontais a estrutura
organizacional da empresa,
abrangendo mais de um
departamento.

4,0%

16,0%

72,0%

8,0%

21.

Os sistemas de remuneracdo dos
funciondrios estdo vinculados aos
sistemas de medigao de
desempenho da empresa.

3,8%

11,5%

34,6%

15,4%

30,8%

3,8%

22.

Um conjunto de critérios baseados
em reconhecimento e recompensa
¢ o meio para avaliacdo do
desempenho dos empregados.

15.4%

42,3%

15,4%

26,9%

23.

A empresa investe em capacitacio
de seus profissionais, em
treinamentos internos, cursos no
Brasil e até no exterior.

3,8%

3,8%

84,6%

7,7%

24.

Grande parte do know-how
adquirido para operagao,
construgdo e melhorias da rede de
distribuicdo deve-se ao
intercimbio ocorrido com
profissionais / empresas
estrangeiras. Esse conhecimento,
transferido e assimilado pelos
profissionais da organizacao,
caracteriza-se como um valioso
ativo intelectual.

20,8%

20,8%

45,8%

12,5%

25.

A empresa possui um sistema de
gestdo integrada, que consiste em
ferramenta para aprimorar o
controle dos processos internos e
também do acesso gerencial as
informagdes de gestdo com vistas a
melhor atender as expectativas de
todos os stakeholders (acionistas,
clientes, fornecedores, agéncias,
Governo e comunidade).

16,0%

32,0%

48,0%

4,0%

26.

A cultura da empresa ainda
preserva tracos de uma
organizacdo tipicamente
burocratizada e estatal pré-
privatizacdo.

3,8%

15.,4%

30,8%

17,7%

42,3%
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

27.

Existe intencdo expressa de
estabelecer um modelo de
administracdo participativo, o que
pode resultar em uma mudanga
cultural significativa.

8,3%

29,2%

25,0%

37,5%

28.

A empresa detém a tecnologia
necessdria a implementagdo de
uma comunicacio ampla e
interfuncional, garantindo um
constante feedback acerca das
metas e planos de acdo da
organizacio.

4,2%

20,8%

16,7%

50,0%

8,3%

29.

O processo de formulacdo de
estratégias é concebido por um
grupo pequeno de executivos.

20,8%

50,0%

29,2%

30.

A empresa possui um sistema de
gestdo integrada, garantindo acesso
de todos os niveis decisérios em
tempo real.

4,2%

16,7%

41,7%

25,0%

12,5%

31.

A empresa detém o know-how dos
sistemas de gerenciamento da
distribuicao.

4,0%

12,0%

48,0%

36,0%

32.

A empresa investe muito em
sistemas de seguranga, nao s6 por
forca dos riscos inerentes ao
produto distribuido, mas também
em atendimento as exigéncias
legais e regulatdrias.

7,7%

15,4%

57,7%

19,2%

33.

H4 uma intengdo explicita da
organizacao em aprimorar os
processos de negdcios em busca de
eficiéncia operacional maxima
com uso intensivo de tecnologia da
informacdo.

8,0%

20,0%

60,0%

12,0%

34.

O uso de tecnologia da informacao
estd aquém das necessidades e
potencialidades do negdcio.

4,2%

25,0%

12,5%

58,3%

35.

A empresa possui um elevado grau
de utilizacdo da prética de
pesquisar a satisfagdo dos clientes
(entenda-se por grau elevado como
aquele realizado de forma ao
mesmo tempo sistematica e
extensiva na empresa).

36,0%

16,0%

48,0%
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

36.

A empresa detém tecnologia para
realizar avaliagdes de desempenho,
de forma periddica, estruturada e
integrada dos objetivos
estratégicos aos indicadores
operacionais quantificaveis.

4,3%

4,3%

26,1%

17,4%

47,8%

37.

A empresa possui um elevado grau
de utilizacdo da pratica de registrar
reclamacdes de clientes para
corrigir possiveis problemas nos
processos, produtos ou servigos
(entenda-se por grau elevado como
aquele realizado de forma ao
mesmo tempo sistematica e
extensiva na empresa).

3,8%

3,8%

19,2%

3,8%

65,4%

3,8%

38.

A empresa utiliza de forma
elevada as tecnologias de
informacao para registro de
reclamacdes dos clientes.

3,8%

1,7%

26,9%

53,8%

7,7%

39.

A empresa da énfase a medigdo de
indicadores de grandezas
qualitativas, de modo a valorizar
indicadores intangiveis, que
possam aferir a satisfacdo dos
diferentes stakeholders.

29,2%

25,0%

45,8%

40.

A empresa possui tecnologia,
recursos € planejamento para o
combate a perdas e entende que
possui meios de conduzi-lo no
curto prazo.

4,0%

28,0%

20,0%

48,0%

41.

A empresa possui tecnologia,
recursos e planejamento para a
conversdo da rede de gés
manufaturado e possui meios de
conduzi-la nos prazos previstos,
atendendo aos requisitos dos
agentes regulatdrios e
fiscalizadores.

3,8%

53,8%

42,3%

42.

A manutencdo, renovacio e
expansiao dos ativos da rede de
distribuicdo estdo sendo realizadas
a contento nos aspectos técnico,
comercial, de prazos, de seguranca
e regulatorios.

3,8%

7,7%

65,4%

23,1%

43.

E inegdavel a capacidade técnica
dos profissionais da empresa.

15,4%

42,3%

42,3%
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

44.

A empresa demonstra estar
engajada num processo constante
de buscar metodologias e novas
préticas que incluam a solucdo de
problemas e a melhoria de
processos.

28,0%

56,0%

16,0%

45.

A empresa preza o
desenvolvimento de talentos e
capacidades de seus funciondrios,
estimulando-os e oferecendo meios
para seu desenvolvimento
continuo.

28,0%

32,0%

40,0%

46.

A empresa realiza freqiientemente
pesquisas de satisfacdo dos
funcionarios (no minimo uma vez
por ano).

3,8%

23,1%

50,0%

7,7%

15,4%

47.

A satisfac@o no trabalho € uma
tonica, sendo despreziveis os casos
de pessoas que consideram o dia-a-
dia profissional uma fonte de
sofrimento.

23,0%

48,0%

24,0%

4,0%

48.

Os resultados dos udltimos 5 anos
tém sido satisfatorios do ponto de
vista dos acionistas.

8,3%

25,0%

58,3%

8,3%

49.

A geracgdo de caixa nos ultimos 5
anos tém sido satisfatorios do
ponto de vista dos acionistas.

9,5%

38,1%

47,6%

4,8%

50.

A perspectiva dos resultados para
os proximos 5 anos € positiva do
ponto de vista dos acionistas.

4,8%

33,3%

61,9%

51.

A perspectiva da geracdo de caixa
para os proximos 5 anos € positiva
do ponto de vista dos acionistas.

5,3%

36,8%

57,9%

52.

Resultado e fluxo de caixa sao
satisfatorios para a continuidade
dos planos de investimento da
empresa.

5,0%

40,0%

50,0%

5,0%

53.

As metas de remuneragdo do
capital dos investidores estdao
sendo atingidas.

5,6%

5,6%

66,7%

22,2%

54.

A estrutura e o custo de capital da
empresa sao adequados e ndo ha
perspectivas de ajusta-los no curto
prazo.

5,3%

15,8%

57,9%

21,1%
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Parte 4 — Validacio das implicacoes estratégicas dos fatores macro
ambientais

Qual o grau de importincia dos fatores macro ambientais relacionados a seguir
para a vantagem competitiva de sua empresa e, consequentemente, seu
desempenho (marque com um “X” apenas uma das alternativas por fator):

Fatores Muito Impor- Pouco Nio se
Impor- tante Impor- Aplica / Nao
tante tante é Impor-
tante
55. Disponibilidade de mao-de- 73,1% 26,9%
obra capacitada no mercado.
56. Custo de mao-de-obra no 50,0% 41,7% 8,3%
mercado.
57. Disponibilidade de fontes 45.8% 50,0% 4.2%
externas (nacionais ou
internacionais) de
financiamento de longo prazo.
58. Disponibilidade de fontes 29,2% 45.8% 25,0%
externas (nacionais ou
internacionais) de
financiamento de curto prazo.
59. Atividade econdmica (nivel de 50,0% 45,8% 42%
crescimento do PIB).
60. Inflacao. 40,0% 44,0% 16,0%
61. Taxa cambial. 40,0% 52,0% 4,0%
62. Estabilidade econdmica. 61,5% 38,5%
63. Poder aquisitivo dos 61,5% 34,6% 3,8%
consumidores.
64. Distribuicdo de renda. 53,8% 42.3% 3.8%
65. Abundancia de recursos 84.6% 15,4%
naturais (gas natural).
66. Disponibilidade de gas natural 88.5% 11,5%
para distribuicao.
67. Acesso a tecnologias externas 40,0% 52,0% 8,0%
(internacionais).
68. Tecnologias disponiveis para 44.0% 52,0% 4,0%
uso na empresa.
69. Crescimento populacional. 32,0% 32,0% 36,0%
70. Grau de urbanizagdo das dreas 46,2% 50,0% 3,8%
atendidas.
71. Movimentos migratérios da 23,1% 42,3% 34,6%
populagdo.
72. Populagdo em areas de dificil 3,8% 34,6% 38,5% 23,1%
acesso, como favelas.
73. Nivel educacional da 11,5% 65,4% 19,2% 3,8%
populagio.
74. Legislacdo ambiental. 61,5% 34,6% 3.8%
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Continuacio
Fatores Muito Impor- Pouco Naio se
Impor- tante Impor- Aplica / Nao
tante Tante é Impor-
Tante
75. Legislacdo de protecdo ao 57,7% 38,5% 3.8%
consumidor.
76. Legislacdo trabalhista do pafs. 38,5% 46,2% 15,4%
77. Ideologias influenciando 48,0% 48,0% 4,0%
decisdes politicas, legislativas e
judicidrias.
78. Estabilidade das instituicdes. 53,8% 42.3% 3,8%
79. Capacidade técnica das 80,8% 15,4% 3,8%
instituicdes, como 6rgaos
reguladores.
80. Presenca de capital estrangeiro 52,0% 36,0% 12,0%
na empresa.
81. Presenca de know-how 20,8% 58,3% 20,8%
estrangeiro na operagdo da
empresa.
82. Marco regulatério especificodo | 76,0% 20,0% 4,0%
setor.

83. A mio-de-obra disponivel hoje no mercado para a empresa pode ser

classificada, quanto a capacidade técnica, como:

Opcao Resultado
Super capacitada (além do necessario). 3.8%
Capacitada (nivel adequado a empresa). 46,2%
Nio capacitada. 38,5%
Nao sei / incapacidade de avaliar. 11,5%

84. A mio-de-obra disponivel hoje no mercado para a empresa pode ser

classificada, quanto ao custo, como:

Opcao Resultado
Barata. 26,9%
Nem barata, nem cara. 42,3%
Cara. 7,7%
Naio sei / incapacidade de avaliar. 23,1%
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internacionais) de longo prazo para sua empresa pode ser classificada como:

Opcao Resultado
Acima das necessidades.
Suficiente. 46,2%
Insuficiente.
53,8%

Nao sei / incapacidade de avaliar.

86. A disponibilidade atual de fontes de financiamento externas (nacionais e

internacionais) de curto prazo para sua empresa pode ser classificada como:

Opcao Resultado
Acima das necessidades. 3,8%
Suficiente. 38,5%
Insuficiente.
57,7%

Nio sei / incapacidade de avaliar.

87. A perspectiva da atividade econdmica para os proximos 3 anos (evolugdo do

PIB) € de:
Opcao Resultado
Forte crescimento (acima de 5% a.a.). 11,5%
Crescimento moderado (2 a 5% a.a.). 53,8%
Baixo crescimento (abaixo de 2% a.a.). 11,5%
Nao crescimento.
23,1%

Nao sei / incapacidade de avaliar.

88. A perspectiva de inflagdo para os proximos 3 anos (evolugdo do [PCA) é de:

Opciao Resultado
Alta (acima de 10% a.a.). 3.8%
Meédia (5 a 10% a.a.). 34,6%
Baixa (abaixo de 5% a.a.). 38,5%
Inexistente (0% a.a.).
23,1%

Nio sei / incapacidade de avaliar.

89. O grau de estabilidade econdmica do pais pode ser classificado como:

Alto Médio

Baixo

Nao sei

11,5% 69,2%

15,4%

3,8%
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O poder aquisitivo da populagdo da drea de concessao de sua empresa pode ser
classificado como:

Alto

Médio

Baixo

Nio sei

61,5%

30,8%

1,7%

A distribuicdo de renda da populacdo da drea de concessdo de sua empresa

pode ser classificada como:

Alta

Média

Baixa

Nao sei

42,3%

53,8%

3,8%

A abundancia de recursos naturais (gds natural) pode ser classificada como:

Alta

Média

Baixa

Nio sei

30,8%

34,6%

23,1%

11,5%

A disponibilidade de gés natural para distribui¢do por sua empresa pode ser
classificada como:

Alta

Média

Baixa

Nio sei

11,5%

46,2%

42,3%

O acesso a tecnologias externas (internacionais) por sua empresa pode ser
classificado como:

Alto

Médio

Baixo

Nao sei

26,9%

57,7%

7,7%

7,7%

A disponibilidade local de tecnologias para uso de sua empresa pode ser
classificada como:

Alta Média Baixa Nao sei
11,5% 73,1% 7,7% 7,7%
RETIRADA

O crescimento populacional na drea de concessdo de sua empresa pode ser
classificado como:

Alto Médio Baixo Nao sei
7,7% 42.3% 19,2% 30,8%
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98. O grau de urbanizacdo na drea de concessdo de sua empresa pode ser
classificado como:

Alto

Médio

Baixo

Nao sei

19,2%

53,8%

23,1%

3,8%

99. O movimento migratério da populacio na drea de concessio de sua empresa
pode ser classificado como:

Alto Médio Baixo Nao sei
23,1% 42,3% 34,6%
100. A presenca de populacdo em 4reas de dificil acesso, como favelas, na drea
de concessdo de sua empresa pode ser classificada como:
Alta Média Baixa Nao sei
73,1% 15,4% 1,7% 3,8%

101.

pode ser classificado como:

O nivel educacional da populagdo na area de concessdo de sua empresa

Alto Médio Baixo Nao sei
3,8% 57,7% 34,6% 3,8%
102. A legislacdo ambiental que impacta a sua empresa pode ser classificada
como:
Crescente Estavel Decrescente Nao sei
73,1% 23,1% 3,8%
103. A legislagdo de prote¢do ao consumidor que impacta a sua empresa pode

ser classificada como:

Crescente Estavel Decrescente Nao sei
53,8% 46,2%
104. A legislagdo trabalhista que impacta a sua empresa pode ser classificada
como:
Crescente Estavel Decrescente Nao sei
23,1% 73,1% 3,8%
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105. O grau de influéncia de ideologias nas decisdes politicas, legislativas e
judicidrias que impactam a sua empresa pode ser classificado como:
Alto Médio Baixo Nao sei
42,3% 42,3% 3,8% 11,5%
106. RETIRADA
107. A estabilidade do ambiente institucional que impacta a sua empresa pode

108.

109.

110.

111.

ser classificada como:

Alta

Média

Baixa

Nao sei

23,1%

42,3%

11,5%

23,1%

A capacidade técnica das instituicdes, como érgaos reguladores, que
impactam a sua empresa pode ser classificada como:

Alta Média Baixa Naio sei
15,4% 30,8% 46,2% 7,7%
A presenca de capital estrangeiro na sua empresa pode ser classificada
como:
Alta Média Baixa Nao sei
38,5% 23,1% 7,7% 30,8%
A presenca de know-how estrangeiro na operagdo de sua empresa pode ser
classificada como:
Alta Média Baixa Naio sei
26,9% 38,5% 15,4% 19,2%

O conjunto do marco regulatério que impacta a sua empresa pode ser
considerado como:

Satisfatorio

Indiferente

Insatisfatorio

Nio sei

26,9%

11,5%

38,5%

23,1%
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Marque com um “X” apenas uma das alternativas com relacdo as afirmagdes a
seguir:

Afirmacoes N/A DC D |NDICD| C cC

112. Harisco direto de perda de 8.0% | 68.0% | 24.0%
vendas em fung¢do no nivel da
atividade econdmica de forma
geral.

113. Ha preocupagdo com 3,8% | 3,8% 61,5% | 30,8%
relacdo ao fornecimento de gés
em funcdo de: risco do
abastecimento da Bolivia
(Gasbol); capacidade de
investimento e realizacdo da
Petrobras na produgdo e
transporte em novas dreas de
exploragdo da Bacia de Santos;
operacionalizag¢do do projeto
Malha, etc.

114. A manutenc¢ao dos atuais 9,1% | 45% | 91% | 27,3% | 45,5% | 4,5%
subsidios cruzados, por classe
de consumidor, nas tarifas pode
impactar o volume de vendas e
a rentabilidade da empresa.

115. Ha risco de aumentos no 83% | 8,3% | 66,7% | 16,7%
preco do gas natural para niveis
ndo competitivos, por pressoes
sobre a Petrobras decorrentes da
politica macroecondmica do
governo.

116. A oferta de energia elétrica 3.8% | 7,7% | 65,4% | 23,1%
a baixo custo para grandes
clientes pode limitar a
atratividade de projetos de co-
geracdo e climatizagao.

117. A flutuagdo cambial 5,0% | 15,0% | 20,0% | 55,0% | 5,0%
deprecia o investimento do
controlador, implicando
dificuldades de investimento
para cumprir os planos de
expansdo da empresa.

118. A viabilidade econ6mica 43% | 43% | 13,0% | 43,5% | 30.4% | 4.3%
das termelétricas é
questionavel.
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

119. Novas crises de oferta de
energia elétrica incentivardo o
consumo de gés natural pela
maior utilizagdo da poténcia das
usinas termelétricas ja
operacionais ou em fase de
implantacdo, como também dos
projetos de co-geracio.

80,0%

20,0%

120.  Acidentes no projeto de
conversao implicam danos a
imagem da empresa.

3,8%

42,3%

53,8%

121. A centendria experiéncia
com o consumo de gés
canalizado no Rio de Janeiro é
um forte referencial cultural
para outros municipios ainda
ndo atendidos por esse servigo,
incentivando a ades@o e o
consumo do gas canalizado
quando de sua disponibilizagdo.

3,8%

69.2%

26,9%

122. A aceitagdo do GNV tende a
crescer nos veiculos
particulares em fungdo da
histéria bem-sucedida de uso
nos taxis.

1,7%

15,4%

57,7%

19,2%

123. A crescente consciéncia
ecoldgica da populagido
incentiva o uso de fontes de
energia mais limpas como o gis
natural.

1,7%

23,1%

61,5%

1,7%

124. O crescimento populacional
na area de concessdo implica
potencial aumento de consumo.

4,0%

4,0%

24,0%

64,0%

4,0%

125. O crescimento populacional
em areas de dificil acesso, como
favelas, inviabiliza a atuagdo e
a rentabilidade da empresa.

3,8%

3,8%

11,5%

15,4%

50,0%

15,4%

126. A acentuada concentracao
urbana na area de concessdo é
um fator positivo quanto ao
aumento de consumo do gis

canalizado.

4,0%

12,0%

80,0%

4,0%
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

127. Ha tendéncia a substitui¢ao
de equipamentos movidos a
energia elétrica, tais como
chuveiros, fornos e
climatizadores, para outros
movidos a gas natural.

7,7%

15,4%

73,1%

3,8%

128. A ampliacdo da legislagcao
ambiental tende a ajudar a
expansdo do consumo do gés
natural.

15,4%

26,9%

50,0%

1,7%

129. A indefinic¢do da
metodologia de revisdo tarifdria
¢ fator de risco.

3,8%

57,7%

38,5%

130. O marco regulatério como
um todo apresenta graves
lacunas.

4,5%

13,6%

18,2%

45,5%

18,2%

131. O contrato de concessdo
apresenta falhas técnicas e
contradi¢des que podem
impactar negativamente o
desempenho da empresa.

13,0%

39,1%

39,1%

8, 7%

132. O poder concedente
pressiona indevidamente o
regulador em decisoes
contrarias aos interesses da
empresa.

13,0%

43,5%

39,1%

4,3%

133. O regulador ainda carece de
estrutura técnica para a
realizacdo de suas atribuigdes.

8,3%

12,5%

50,0%

29,2%

134. O regulador apresenta um
forte viés politico em suas
decisdes, claramente
desfavoravel a empresa.

4,3%

21,7%

47,8%

26,1%

135. Ha prejuizo decorrente da
demora, e conseqiiente custo,
para a liberacdo das licencas
para execugdo de obras de
infra-estrutura da rede.

8,0%

12,0%

52,0%

28,0%

136. Apresenta-se um retrocesso
no PPT (Programa Prioritario
de Termelétricas), o que é
prejudicial a empresa.

4,2%

8,3%

33,3%

50,0%

4,2%

137. O relacionamento com o
regulador pode ser classificado
como conturbado.

4,2%

20,8%

12,5%

50,0%

12,5%
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Afirmacoes

N/A

DC

ND/CD

CcC

138. O resultado da primeira
revisdo tarifaria foi satisfatorio
do ponto de vista econdmico-
financeiro.

23,8%

28,6%

28,6%

19,0%

139. O resultado da primeira
revisdo tarifaria foi satisfatorio

do ponto de vista metodolégico.

38,1%

42,9%

19,0%

140. A questdo tarifaria é central
no relacionamento com o

regulador.

4,8%

4,8%

14,3%

47,6%

28,6%

Parte 5 — Validacio das implicacoes estratégicas das aliancas e redes

141.

Avalie a seguinte afirmagdo: “A participacdo da empresa em aliangas e
redes € parte fundamental da estratégia da atividade de distribui¢do de gds de
sua empresa’:

N/A

DC

D

ND/CD

C

CC

5,3%

31,6%

15,8%

42,1%

5,3%

142.  Avalie a seguinte afirmagdo: “A participacdo da empresa em aliancas e
redes € parte fundamental da estratégia de sua empresa quanto ao foco no

cliente.”
N/A DC D ND/CD C CC
5,3% 15,8% 31,6% 42.1% 5,3%

143.  Avalie a seguinte afirmacdo: “A participagdo da empresa em aliancas e
redes ¢ parte fundamental da estratégia de sua empresa quanto ao tratamento
das incertezas do macro ambiente politico-institucional:”

N/A

DC

D

ND/CD

C

CC

11,8%

47,1%

41,2%
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Quais os fatores determinantes para o estabelecimento de aliancas

estratégicas por sua empresa atualmente? (marque com um “X” no maximo
trés opcoes)

Opcio

Quantidade

Acesso ao capital de informacdes proporcionadas por novos

rel

acionamentos.

5

Acesso ao capital social proporcionado por novos

rel

acionamentos.

Acesso ao capital politico proporcionado por novos

rel

acionamentos.

Ec

onomias de escala.

Aprendizagem com parceiros.

Gerenciamento de riscos.

Compartilhamento de custos.

Reducdo de custos de entrada em novos mercados.

Gerenciamento de incertezas.

Compartilhamento de recursos / talentos / competéncias

complementares.

S| [ |—= |on W |[w

Es

treitamento de relacdes comerciais.

Posicionamento frente a mudancas politicas e institucionais.

Acesso a recursos fisicos.

Acesso a recursos financeiros.

Acesso a recursos tecnoldgicos.

Acesso a inovagoes.

Nio se aplica.

SO [W [N oo (&~

145. A sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas com ... (marque com
um “X” uma das opg¢des sim, ndo ou ndo sei):
Tipos de Atores / Parceiros Sim Nao Nao Sei
a) Clientes 78,9% 10,5% 10,5%
b) Fornecedores 94,7% 5,3%
¢) Substitutos 10,5% 52,6% 36,8%
d) Concorrentes 5,6% 72,2% 22,2%
e) Novos Entrantes 15,8% 42,1% 42,1%
f) Complementors 27,8% 22,2% 50,0%
g) Orgios Governamentais / Reguladores 84,2% 10,5% 5,3%
h) Empresas do Grupo 89,5% 5,3% 53%
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146. As aliangas estratégicas nas quais sua empresa participa sdo tipicamente

(marque com um “X”’ somente uma opg¢ao):

Opcao Resultado
Bilaterais 33,3%
Multilaterais 27,8%
Ambos 33,3%
Nao participa de aliangas 5,6%

147. Caso sua resposta tenha sido multilaterais, quais sdo os principais

participantes dessas aliancas?

Opcao

Quantidade

a) Clientes

b) Fornecedores

¢) Substitutos

d) Concorrentes

e) Novos entrantes

f) Complementors

2) ()rgﬁos governamentais / reguladores

h) Empresas do grupo

O| O\ W| == =] =00
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148.  Selecione os trés principais tipos de aliangas mais utilizados por sua

empresa com cada categoria de parceiro:

Tipos

a) Clientes

b) Fornece-
dores

¢) Substi-
tutos

d) Concor-
rentes

Fusdo / Aquisicdo

1

1

Joint-venture

Participacdo aciondria
cruzada

Investimento acionério
minoritario

Contrato de concessao

Contrato de fornecimento
de gés

11

P&D em conjunto

Desenvolvimento / Co-
producio

Comercializagdo /
Marketing em conjunto

Licenciamento de patente
ou know-how

Transferéncia de tecnologia

Acordo / Contrato de P&D

Acordo / Contrato de
suprimento de outros
Insumos € materiais

Acordo / Contrato de
distribui¢do

Acordo / Contrato de
comercializacio

Acordo / Contrato de
prestagdo de servigos

Acordo / Contrato de
suprimento de gas spot ou
de curto prazo

Acordo / Contrato de
financiamento spot ou de
curto prazo
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Tipos

e) Novos
Entrantes

f) Comple-
mentors

2) Qoverno /
Orgaos
Reguladores

h) Empresas
do Grupo

Fusdo / Aquisicdo

Joint-venture

Participacdo aciondria
cruzada

Investimento acionario
minoritario

Contrato de concessao

11

Contrato de fornecimento
de gas

P&D em conjunto

Desenvolvimento / Co-
producio

Comercializagao /
Marketing em conjunto

Licenciamento de patente
ou know-how

Transferéncia de tecnologia

Acordo / Contrato de P&D

Acordo / Contrato de
suprimento de outros
Insumos € materiais

Acordo / Contrato de
distribuicao

Acordo / Contrato de
comercializacio

Acordo / Contrato de
prestagdo de servigos

Acordo / Contrato de
suprimento de gas spot ou
de curto prazo

Acordo / Contrato de
financiamento spot ou de

curto prazo
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149.  Quanto ao escopo, as redes estabelecidas por sua empresa sdo (marque
com um “X” uma das op¢des por tipo de parceiro):

Tipos de Parceiros Ampla Restrita Nao Se
(muitas (poucas Aplica
aliancas) aliancas)

a) Clientes 37,5% 56,3% 6,3%
b) Fornecedores 50,0% 50,0%
¢) Substitutos 12,5% 37,5% 50,0%
d) Concorrentes 6,3% 18,8% 75,0%
e) Novos Entrantes 21,4% 78,6%
f) Complementors 33,3% 33,3% 33,3%
g) Orgios Governamentais / 25,0% 68,8% 6,3%
Reguladores
h) Empresas do Grupo 75,0% 25,0%

150. Quanto ao escopo geogrifico, as redes estabelecidas por sua empresa sao
(marque com um “X” uma das opcdes por tipo de parceiro):

Tipos de Parceiros Area de Multi- Pais Global
Concessao | Regional
a) Clientes 100,0%
b) Fornecedores 38,9% 16,7% 16,7% 27,8%
¢) Substitutos 62,5% 25,0% 12,5%
d) Concorrentes 50,0% 33,3% 16,7%
e) Novos Entrantes 50,0% 33,3% 16,7%
f)  Complementors 40,0% 20,0% 40,0%
g) ()rgﬁos Governamentais / 83,3% 5,6% 11,1%
Reguladores

h) Empresas do Grupo 11,8% 5,9% 23,5% 58,8%

151. Classifique a posi¢do de centralidade de sua empresa, comparada com de
outros componentes, no setor de distribui¢do de gas no Brasil (marque com

um “X” uma das opgdes):

Central Intermediaria

Periférica

41,2% 41,2%

17,6%
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152. Avalie as afirmagdes: “A sua empresa procura estabelecer relacionamentos

E3]

para ocupar uma posicao central no contexto ....”:

Afirmacoes N/A DC D ND/CD C cC
a) “...darede de valor da sua | 6.3% 6,3% | 313% | 56,3%
empresa.”
b) “... darede de valor das 5,6% | 333% | 61,1%

distribuidoras de gas
canalizado no Brasil.”

c) “....das empresas do setor 59% | 17,6% | 76,5%
de distribui¢do de gas no
Brasil.”

153.  E possivel identificar orificios na rede de valor da inddstria de distribui¢io
de gds canalizado?

Sim Nao

33,3% 66,7%

154. E possivel identificar orificios na rede de valor da sua empresa, isto €, dois
parceiros em industrias diferentes conectados apenas por meio de sua empresa
(intermedidaria de transacdes)?

Sim Nao

13,3% 86,7%

155. No contexto de redes estratégicas, empresas ou industrias que
compartilham os mesmos clientes sdo chamadas equivalentes. Avalie as
afirmacdes a seguir com relacio aos clientes de gds canalizado:

Afirmacoes N/A DC D ND/CD C cc

a) “Asempresas de 5,6% | 22,2% 11,1% | 389% | 222%
distribuicdo de gas
canalizado e de
distribuicdo de
combustiveis podem ser
consideradas
equivalentes, pois
fornecem energia para
vdrios grupos de clientes
dos mesmos segmentos
residencial, comercial,
industrial e rural.”
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Afirmacoes N/A DC D ND/CD C cc

b) “Asempresas de 5,6% | 50,0% 5,6% 333% | 5,6%
distribuicdo de gas
canalizado e de fabricagao
de equipamentos movidos
a gas podem ser
consideradas
equivalentes, pois
fornecem energia para
vdrios grupos de clientes
dos mesmos segmentos
residencial, comercial,
industrial e rural.”

156. E possivel identificar outros casos de equivaléncia nessa industria?

Sim Nao

35,7% 64.3%

157. Avalie as afirmagdes: “A formagio de aliancas / redes de sua empresa com
industrias / empresas equivalentes (que possuem os mesmos clientes no setor
de distribui¢do de gas canalizado), no sentido de agregar valor aos produtos e

EX]

servicos oferecidos aos clientes, pode ter impacto positivo....”:

Afirmacoes N/A DC D ND/CD C cc

a) “...navantagem 118% | 59% | 64,1% | 17,6%
competitiva da industria /
sua empresa.”

b) “...naimagem da sua 11.8% | 76,5% | 11,8%
empresa frente aos
clientes.”

c) “...na percepcao de valor 5,9% 59% | 88,2%
do produto / servico pelo
cliente.”

d) “...nafidelizacdo do 59% | 11.8% | 647% | 17,6%
cliente.”

e) “...no desempenho global 17,6% | 76,5% 5,9%
de sua empresa.”
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Classifique o contetido dos recursos de cada um dos parceiros com os
quais a sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas (marque com um
“X” apenas uma das opg¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Abundante Mediano Restrito Naio se
Parceiros Aplica
a) Clientes 18,8% 31,3% 43,8% 6,3%
b) Fornecedores 12,5% 56,3% 31,3%
¢) Substitutos 28,6% 21,4% 50,0%
d) Concorrentes 21,4% 14,3% 64,3%
e) Novos Entrantes 28.6% 7.1% 64,3%
f)  Complementors 35,7% 21,4% 42,9%
g) Orgios 12.5% 50,0% 25,0% 12.5%
Governamentais /
Reguladores
h) Empresas do Grupo 56,3% 37,5% 6,3%
159. Classifique o volume dos recursos de cada um dos parceiros com os quais
a sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas (marque com um “X”
apenas uma das opcdes para cada tipo de parceiro):
Tipos de Atores / Ilimitado Satisfatério | Insuficiente Naio se
Parceiros Aplica
a) Clientes 21,4% 50,0% 21,4% 7.1%
b) Fornecedores 64,3% 35,7%
¢) Substitutos 41,7% 8,3% 50,0%
d) Concorrentes 25,0% 8,3% 66,7%
e) Novos Entrantes 33,3% 66,7%
f) Complementors 46,2% 15,4% 38,5%
g) Orgios 15,4% 30,8% 30,8% 23,1%
Governamentais /
Reguladores
h) Empresas do Grupo 28,6% 57.1% 7.1% 7.1%
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160. Classifique o acesso da sua empresa aos recursos de cada um dos parceiros
com os quais a sua empresa estabelece aliangas / redes estratégicas (marque
com um “X” apenas uma das op¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Ilimitado Satisfatério | Insuficiente Naio se
Parceiros Aplica
a) Clientes 7,1% 42,9% 28,6% 21,4%
b) Fornecedores 71,4% 21,4% 7.1%
¢) Substitutos 35,7% 14,3% 50,0%
d) Concorrentes 28,6% 71,4%
e) Novos Entrantes 21,4% 7,1% 71,4%
f) Complementors 50,0% 50,0%
g) Orgios 7.1% 50,0% 21,4% 21,4%
Governamentais /
Reguladores
h) Empresas do Grupo 28,6% 57,1% 7,1% 7,1%

161. Avalie a forca das conexoes (ou o grau de comprometimento e

formalizacdo contratual) entre a sua empresa e seus parceiros nas principais
aliangas estratégicas (marque com um “X” apenas uma das op¢des para cada

tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Fraca Média Forte Nao se
Parceiros Aplica

a) Clientes 6,3% 56,3% 31,3% 6,3%
b) Fornecedores 12,5% 50,0% 37,5%
¢) Substitutos 33,3% 13,3% 53,3%
d) Concorrentes 20,0% 6,7% 73,3%
e) Novos Entrantes 20,0% 6,7% 73,3%
f) Complementors 6,7% 46,7% 6,7% 40,0%
g) Orgios 6,7% 26,7% 60,0% 6,7%

Governamentais /

Reguladores
h) Empresas do Grupo 12,5% 12,5% 56,3% 18,8%
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162. De forma geral, a natureza das principais aliancas estratégicas
estabelecidas por sua empresa € vista como (marque com um “X” apenas uma
das opg¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Colaborativa Oportunistica | Nio se Aplica
Parceiros
a) Clientes 72.2% 22.2% 5,6%
b) Fornecedores 94,1% 5,9%
¢) Substitutos 40,0% 6,7% 53,3%
d) Concorrentes 13,3% 13,3% 73,4%
e) Novos Entrantes 20,0% 6,7% 73,4%
f) Complementors 64,7% 35,2%
g) Orgios 52,9% 35,3% 11,8%
Governamentais /
Reguladores
h) Empresas do Grupo 88,9% 11,1%

163. Como vocé classifica o efeito das aliangas para o setor de distribuicao de
gds canalizado?

Efeito na Inddstria Aumenta | Diminui Sem
Efeito
a) Poder de barganha dos fornecedores 43,8% 43,8% 12,5%
b) Poder de barganha dos clientes 46,7% 40,0% 13,3%
¢) Capacidade de evitar substitutos 50,0% 28.6% 21,4%
d) Capacidade de lidar com fatores 87.5% 12,5%
politicos
e) Capacidade de lidar com fatores 60,0% 40,0%
demograficos
f) Capacidade de lidar com fatores 80,0% 20,0%
culturais
g) Capacidade de lidar com fatores 100,0%
econdmicos
h) Barreiras de entrada no setor de 25,0% 50,0% 25,0%
distribuicdo
1) Grau de rivalidade entre concorrentes 35,7% 21,4% 42,9%

164. A sua empresa tem indicadores de desempenho para avaliar o quanto as
aliangas contribuem para o desempenho global da sua empresa?

Sim Nao
33,3% 66,7%
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165. Em sua opinido, tais indicadores sdo adequados e suficientes?

Sim Nao

57,1% 42,9%

166. A sua empresa tem mecanismos de governanca das aliancas (contratos,
acordos, comités, etc.) para estabelecer padroes de conduta dos parceiros em
suas aliancas estratégicas?

Sim Nao

78,6% 21,4%

167. Em sua opinido, tais mecanismos sdo adequados e suficientes?

Sim Nao

72,7% 27,3%

168. Ao estabelecer aliangas, quais dentre os critérios a seguir sdo utilizados
para buscar alinhamento de interesses entre sua empresa e os parceiros?

Opcao Quantidade
Estratégia operacional 7
Cultura corporativa 2
Estilo gerencial 15
Complementaridade de recursos 4
Complementaridade de produtos e servicos 6
Nivel de aceitac@o dos clientes 3
Nio possui critérios pré-concebidos )

169. Como voce classifica a experiéncia de sua empresa com multiplas
aliancas?

Opcao Resultado
Extensa 23,5%
Nio extensa, mas significativa 35,3%
Insignificante 17,6%
Nio possui experiéncia 5,9%
Nio sei dizer 17,6%
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170. Como vocé classifica o compartilhamento de informacées com parceiros

em aliancas?

Opcao Resultado
Alto estagio de desenvolvimento 17,6%
Existente, mas ndo significativa 52,9%
Insignificante 11,8%
Nao compartilha informacdes com parceiros
Naio sei dizer 17,6%

171.  Como sua empresa garante o alinhamento estratégico das aliancas com

sua estratégia de negocio?

Opcao Resultado
Por meio de processos formais estabelecidos 41,2%
Por meio de processos formais em desenvolvimento 23,5%
Por meio de iniciativas informais 5.9%
Nio possui processos ou iniciativas 5.9%
Nio sei 23,5%
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ANEXO Il

Roteiro das Entrevistas Complementares

Entrevistado

Cargo

10.

Descreva o processo de formulagdo estratégica e de planejamento operacional
de sua empresa.

Controlador x administragdo local;

Estratégia x planejamento;

Papéis e responsabilidades no processo;

Processo e grau de comunicag@o para a organizacio;

Elo dos indicadores de avaliacdo de desempenho / remuneragado varidvel com a
estratégia.

Qual o tipo de estratégia empregada por sua empresa? H4 uma clara
diferenciagdo?

Como o ambiente regulatério, legal, institucional € considerado no
posicionamento estratégico?

Qual a tendéncia da regulacdo econdmica e da regulacdo social e do meio
ambiente (crescente / decrescente)? Em que se baseia para ter essa opiniao?

Como vé a dindmica da estratégia as operacdes e ao desempenho?
Forgas, fraquezas, ameagas e oportunidades sdo avaliadas?

Ha direcionamento estratégico para alavancar forcas e oportunidades e mitigar
/ reverter fraquezas e ameagas?

Como vé as aliancas? De fato sdo concebidas estrategicamente ou sdo
aleatérias / oportunisticas / irrelevantes? Cite exemplos principais.

Como vé o desempenho da empresa de 1997 para ca? Foi bem sucedido ou
nao?

Como vé€ o direcionamento estratégico da empresa de 1997 para ca? Houve
coeréncia ou alguma mudanca significativa?
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11.

12.

13

14.

15.

16.

17.
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Como vé o cenario macro ambiental do Rio de Janeiro e do Brasil?

Quais sdo, a seu ver, os impactos do macro ambiente na organizag¢do € no seu
desempenho?

. Houve alguma acdo estratégica ou operacional para amenizar incertezas e

contrapor ameagas do macro ambiente? E para maximizar oportunidades?
Como os acionistas véem os proximos anos da concessao?

Quanto a remuneragdo, os acionistas estdo satisfeitos com o investimento
realizado?

Discorra sobre seu entendimento da rede de valor da empresa, especialmente
quanto aos substitutos, novos entrantes e concorrentes, se € que sdo
representativos.

Como vé a Petrobras, com seus miltiplos papéis na rede de valor da CEG e da
CEG RIO?
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