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RESUMO

Essa pesquisa tem por objetivo descrever o processo de gestdo da informacdo na
Agéncia Estadual de Regulacdo de Servicos Publicos de Mato Grosso do Sul
(AGEPAN) com foco na tomada de decisdo estratégica como fonte de inteligéncia
competitiva na regulacdo da prestacdo de servico de energia elétrica no estado de Mato
Grosso do Sul (MS). No ambiente externo foram identificados a Agéncia Nacional de
Energia Elétrica, a Agéncia de Regulacédo do Estado de Mato Grosso do Sul, o Estado,
as concessionarias Enersul e Elektro e a Sociedade, representada pela
Superintendéncia para Orientacdo e Defesa do Consumidor (Procon), Ministérios
Publicos, Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura, Ordem dos Advogados do
Brasil-MS, como atores no processo de regulacdo. Foram descritos 0s papéis
desempenhados por cada um desses atores. As informacdes utilizadas pela AGEPAN
foram definidas a partir dos interesses e necessidades para tomada de decisdo
estratégica segundo o planejamento estratégico da Agéncia. As etapas do processo de
gestdo dessas informacdes como fonte de inteligéncia competitiva na regulacdo foram
descritas pelos decisores da AGEPAN, a partir da coleta de dados por entrevista em
profundidade com os membros do Conselho Decisor da Agéncia. Como referencial
tedrico para elaboracdo do roteiro das entrevistas foi utilizado o modelo de gestdo da
informac&o proposto por Choo. Segundo os tomadores de decisdo entrevistados, o
processo de gestao da informacéo descrito ndo apresentou evidéncias que pudessem
caracterizar a tomada de decisdo como fonte de inteligéncia competitiva na etapa da

gestéao relativa ao comportamento adaptativo.

Palavras-chave: Gestdo da Informacao, Inteligéncia Competitiva, Regulacdo, Agéncia

Reguladora, Servico de Energia Elétrica



ABSTRACT

This research has as objective the description of information management process in
the State Agency of Public Services Regulation from Mato Grosso do Sul (AGEPAN)
with focus in the strategical decision making as source of competitive intelligence in the
regulation of the electric energy distribution market in the state of Mato Grosso do Sul. In
the external environment it had been identified the National Agency of Electric Energy,
the State Agency of Public Services Regulation from Mato Grosso do Sul, the State, the
concessionaires Enersul and Elektro and the Society, represented by the Supervision
for Consumer’s Orientation and Defence (Procon), Public Prosecution Service, Self-
Regulating Body of the Engineering and Architecture Profession, Brazilian Lawyers
Association-MS, as actors in the regulation process. The played roles per item of these
actors had been described. The information used by AGEPAN had been defined from
the interests and necessities for taking of strategical decision according to Agency’s
strategical planning. The stages of the management process from these information as
source of competitive intelligence in the regulation had been described for the AGEPAN
decision makers, from the collection of data by interview in depth with the members of
the Decision Advice of the Agency. As referencial theoretician for elaboration of the
script from the interviews the model of information management proposed by Choo was
used. According to the decision makers interviewed, the process of management of the
described information did not present evidences that could characterize the decision
taking as source of competitive intelligence in the stage of the relative management to

the adaptative behavior.

Keywords: Information Management, Competitive Intelligence, Regulation, Regulating

Agency, Electric Energy Service
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1 INTRODUGCAO

A gestdo da informacdo em entidades publicas assume diferentes enfoques em funcao
dos objetivos dessas entidades. Assim, descrever o processo de gestdo de informacdes
para a tomada de decisdo estratégica por um agente regulador de servico publico
podera contribuir na busca do equilibrio entre os interesses conflitantes dos principais

agentes envolvidos na regulacéo, quer sejam: Estado, sociedade e concessionaria.

Ao analisar a situagdo em que se encontra a gestédo de informagéao na Agéncia Estadual
de Regulacgéo de Servigos Publicos de Mato Grosso do Sul — AGEPAN para tomada de
decisdo estratégica como fonte de inteligéncia competitiva, estruturou-se esta
dissertacdo em oito topicos, que contextualizam o problema a ser discutido, explicitando
0s objetivos gerais e especificos, seguido por uma revisao de literatura agrupada nos
temas: sociedade do conhecimento, gestdo da informagdo e do conhecimento e
inteligéncia competitiva. Em seguida, procede-se ao detalhamento da metodologia

empregada a bibliografia pertinente, passando pelas analises e conclusoées.
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2 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em pouco mais de 10 anos de reestruturacéo do setor elétrico brasileiro, iniciado com a
lei 8.987 de 13 de fevereiro de 1995, que trata das concessfes dos servigcos publicos, o
pais ainda se ressente de regras claras e bem definidas para que os agentes
envolvidos no processo possam garantir parte dos investimentos necessarios ao

almejado crescimento econémico.

A crise de energia por que passou 0 pais entre 2001 e 2002 expbs uma fragilidade do
sistema, alertada por alguns e ignorada por muitos, e exigiu do governo uma postura de
agente regulador, papel para o qual ainda d4 mostras de ndo estar muito bem

preparado.

O novo modelo para o mercado de energia, proposto pela Lei 10.848, de 15 de marco
de 2004, devolve ao Estado uma parte significativa do controle sobre o processo na
tentativa de enfrentar o principal problema do setor: a falta de um planejamento que
permita expandir a geragdo de energia elétrica em consonancia com o crescimento da

demanda.

A empresa estatal de pesquisa energética, criada pela Lei 10.487, de 15 de marco de
2004, sera a responsavel por avaliar a demanda futura das distribuidoras e, em funcéo
dessa demanda, o governo fara leildes com a energia das geradoras para oferta-la as
empresas de distribuicdo. Dessa forma, o Estado assume o papel de vetor do mercado,

regulando os interesses dos agentes econdémicos, tanto na oferta quanto na procura.

Nesse contexto, surge a agéncia reguladora como consequéncia de uma nova relacao
entre Estado e Sociedade em que se procura a mediacdo dos interesses entre
regulados e a autoridade estatal, sem a figura impositiva do governo, até porque,
segundo Evaristo (1998), a simples presenca de competidores reais, mesmo que em
nichos especificos, justifica a necessidade de regulacdo para definir a forma com que

essa competicao ira acontecer.
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Apesar de o Estado brasileiro ter tido o controle de toda cadeia produtiva de energia
(geracao, transmissdo e distribuicdo) por varios anos, a partir da privatizacdo das
distribuidoras em 1997, houve a migragéo de grande parte do conhecimento do setor

para a iniciativa privada.

O amadurecimento de um mercado pode ser exteriorizado pela atuagdo do agente
regulador na medida em que suas atividades passam despercebidas pela sociedade e
ainda assim ha interesse de investidores em atuar nesse mercado. Assim, entre
problemas como a definicdo de tarifas justas ou a garantia da universalidade dos
servigos surgem novas informagdes, as quais precisam ser analisadas pelo regulador
com vistas ao equilibrio de interesses entre o governo (ESTADO), o regulado
(CONCESSIONARIA) e o mercado (SOCIEDADE) - figura 1.

Estado
Governo

Agéncia
Reguladora

Operadora Cidadéao
Concessionaria + > Usuario

Figura 1 — Posicionamento da agéncia reguladora no mercado regulado

Fonte: Elaborado por Puia, 2006

by

O conhecimento retido pelo regulado, ndo apenas com relacdo as atividades e a
producdo, mas também sobre a estrutura de custos, torna a tomada de decisdo do
regulador dependente de informacdes oriundas do préprio regulado, que carecem de
mecanismos de valida¢do, por sua vez, passiveis de mensuracdo quanto ao esforco do

regulado na disponibilidade de tais informacgdes.
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A situacdo tipica dessa realidade € apresentada por Evaristo (1998), quando cita
Prescot & Grant (1988)

o problema ndo é muito pouca informacdo, mas excessivamente muita.
Portanto, parte do valor agregado é organizar a informacdo adquirida para

andlise mais facil usando uma ou mais técnicas de inteligéncia competitiva.

E muito dificil para o regulador conhecer todas as atividades desempenhadas pela
regulada. Assim, as acdes do regulador poderao ter efeito diferente daquele esperado,
uma vez que o regulador tem a tarefa de fazer cumprir objetivos sociais distintos de seu
préprio objetivo, sem ter pleno conhecimento de suas atividades, mesmo que esse
regulador lance méo da separacdo contabil das firmas a fim de tentar identificar
possiveis tentativas de subsidios cruzados que possam provocar um desequilibrio no

mercado.

Dessa forma, a regulacdo do setor podera ter de trabalhar com um volume de
informacdo que procure manter o equilibrio entre todos os principais atores desse
mercado, ja que o Estado ndo é mais 0 detentor do conhecimento necessario a
determinacao de tarifas que remunerem adequadamente o capital investido, ao mesmo

tempo em que respeitem a modicidade estabelecida em lei.

Nas discussdes que cercam 0s aspectos da regulacdo no pais, fica evidenciada a
importancia da gestéo das informac8es que circulam no setor a ser regulado como uma
forma de implementacéo de acfes que visem ao equilibrio do mercado, papel essencial

da agéncia reguladora.

Tal fato é confirmado pela visdo de Castells (2000), ao afirmar que fazer parte dessa
nova sociedade que surge significa enfrentar um paradigma que tem como
caracteristicas fundamentais a informacdo como matéria-prima e a alta penetrabilidade
gue as novas tecnologias apresentam, pois essas informacdes fazem parte de toda
atividade humana, individual ou coletiva, e, portanto, diretamente afetada por essas

tecnologias.
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Assim, cabe ao agente regulador procurar formas de obter informacdes que promovam
o equilibrio relacionado as questdes técnicas, econdmicas e financeiras, sem que haja
um comprometimento quanto a credibilidade da agéncia como arbitro de conflitos, ao
mesmo tempo em que ela possa atender aos interesses da sociedade, assegurando 0s

direitos do contrato de concessao das firmas reguladas.

Para Werthein (2000), o Estado € o responsavel por impulsionar a sociedade da
informac&o nos paises desenvolvidos, assim, analisar o papel da agéncia reguladora
estadual com vistas a gestao da informacéo estratégica reitera o papel do 6érgéo publico
na conducdo da sociedade rumo ao desenvolvimento sustentavel por meio do

conhecimento.

A solucdo para esse problema passa, portanto, pela gestdo das informacdes que
circulam no mercado e a inteligéncia competitiva podera auxiliar a agéncia reguladora
na sua tomada de decisdo para regular a prestacdo de servico de energia elétrica no

Estado de Mato Grosso do Sul.

Por ser uma ciéncia que atua em todas as diversas areas do conhecimento humano, a
Ciéncia da Informacdo pode ter seus resultados afetados pelos jargbes e
especificidades inerentes a determinada area do conhecimento. Assim, a familiaridade
com tais termos melhora a compreensdo dos fendbmenos informacionais que ocorrem

nessa mesma area.

Para tanto, justifica-se a delimitacdo da pesquisa ao setor de energia elétrica. A
restricdo ao Estado de Mato Grosso do Sul € compreensivel, em funcédo da facilidade

de acesso as informagdes necessarias ao bom andamento desta pesquisa.

Diante dos pontos levantados, a questdo que norteia esta pesquisa é assim descrita: de
que forma a Agéncia de Regulacdo do Estado de Mato Grosso do Sul (AGEPAN)
gerencia as informacgdes para tomada de decisdo estratégica como fonte de inteligéncia
competitiva no processo de regulamentacao da prestacao de servico de energia elétrica

no Estado de Mato Grosso do Sul ?
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3 OBJETIVOS

O objetivo geral é descrever o processo de gestdo de informacdes pela Agéncia
Estadual de Regulacdo de Servicos Publicos de Mato Grosso do Sul (AGEPAN) para a
tomada de decisdo estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na regulacéo da
prestacdo de servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul, na 6tica dos

decisores da agéncia.

Em relacdo ao processo de gestdo da informacao, tém-se como objetivos especificos:

a) Descrever o ambiente externo por meio da identificagcdo dos agentes envolvidos
na regulacao e da descricdo dos papéis desempenhados por eles;

b) Caracterizar as informacg0des utilizadas pela AGEPAN para a tomada de decisao
estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na regulacdo da prestacéo de
servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul;

c) ldentificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas informacgdes pela

AGEPAN.
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4 REVISAO DE LITERATURA

Por meio de uma abordagem tematica em que se discute a informacdo e o
conhecimento, a gestdo da informacdo e do conhecimento e por fim a inteligéncia
competitiva, a revisdo de literatura traz como enfoque principal os temas diretamente
relacionados com os objetivos desta pesquisa e que servem de base para a analise dos
resultados obtidos.

4.1 Informacgédo e Conhecimento

As constantes mudancas por que passa a sociedade tém sido confirmadas por uma
série de fatores histéricos que hoje sdo claramente identificados e situados no tempo.
Vivenciar tais mudancas, porém, nem sempre permite avaliar a importancia e
abrangéncia do momento histérico pelo qual a sociedade possa estar presenciando.
Nesse contexto, identificar as caracteristicas dessas mudancas e utiliza-las como

vantagem competitiva poderé ser a diferenca entre o sucesso e o fracasso.

Em 1982, Masuda preconizava em sua obra A sociedade da informacdo como

sociedade poés-industrial principios e mudancas sobre a informacdo como insumo

basico para o desenvolvimento da sociedade. Esses principios e mudancas foram
retomados e abordados com enfoques mais especificos por autores como Drucker
(1999), Tofler (1994), Davenport & Prusak (1998), entre outros, mas que remetem a
uma sociedade em que a informacdo e o conhecimento sdo as bases do

desenvolvimento econdmico e social. Assim, entender e aceitar a existéncia dessa nova
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sociedade, que surge como evolucdo da era pés-industrial, pode ser o caminho para

alcancar o desenvolvimento sustentavel.

Derivada do latim informare, que significa “dar forma a”, a palavra informacéo traz por si
s6 um significado intuitivo. Contudo, defini-la sob a Optica dessa nova sociedade que

surge esta longe de ser um consenso.

Dentre as varias definicbes tém-se como extremos: de um lado, o abstrato, sensorial
por natureza, a informacédo como fonte de poder (CARVALHO & TAVARES, 2001 apud
BRASIL, 2003) e do outro, o enfoque matematico, com leis exatas, na visdo de
Wiener (1948) em que informagdo se enquadra no mundo digital por meio da

cibernética.

A tonica computacional impera na definicAo de Shapiro & Varian (1999), que
consideram a informagdo como sendo “tudo aquilo que possa ser codificado em bits”.
Porém, esses conceitos nos deixam a mercé da tecnologia, impedindo o entendimento
da informacdo em um contexto humano, sujeito as variacdes culturais ndo s6 da

sociedade como também de uma organizacdo, comprometendo o foco na estratégia.

Assim, o conceito de informagcao proposto por Tarapanoff (2001), em que entende a
informacao “como sendo dados processados destinados, por meio inteligivel, a pessoas
que irdo utiliza-los”, pode representar melhor o uso da informacdo em um contexto

organizacional na busca por determinado resultado.

Unindo essa definicdo a proposicdo de Miranda (1999), que sugere o uso da
informac&o como subsidio para uma tomada de deciséo, percebe-se que a informacao
passa a ter uma origem (os dados) e um destino (0 usuario) para atender um
determinado objetivo (tomada de decisédo). Sintetizando essa visdo, Garber (2001)
define informacdo como sendo “todo dado coletado capaz de diminuir o nivel de

incerteza na tomada de decisao”.
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O papel da informacdo nessa nova sociedade esta bem definido, mesmo em suas
diversas vertentes, porém, o principal conceito dessa sociedade € a intangibilidade da
base em que ela se apodia: o conhecimento. Para Drucker (1999), mesmo aceitando os
fatores classicos de producéo (trabalho, capital e terra) serd o conhecimento o fator

critico de sucesso da nova economia.

Ja& na visdo de Toffler (1994), a condicdo do conhecimento € de substituto dos outros
recursos, sendo a base da economia na terceira onda de transformacdo humana,
considerando que a primeira foi a disseminacéo da agricultura pelo mundo e a segunda,

a revolucéo industrial.

Tais colocagOes sao validadas por estudos como o realizado pela Organizagao para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Economico (OECD), em 1988, no qual se constata que
mais do que 50% do produto interno bruto dos paises desenvolvidos sédo oriundos do
conhecimento, mostrando ndo apenas que a sociedade da informacéo é uma realidade,
mas também que o conhecimento se torna o motor da economia (CAVALCANTI &
GOMES, 2000).

Ser parte integrante dessa sociedade do conhecimento significa n&o apenas
reconhecer o conhecimento como principal recurso, mas também aceitar a inexisténcia
de fronteiras, a mobilidade vertical por meio da instrucdo e entender que fracasso e
sucesso andam juntos na medida em que o conhecimento pode ser obtido por todos, no
entanto nem todos podem vencer (DRUCKER, 2001).

A conotacao substantivada, assumida pelo conhecimento e que se encontra embutido
nos conceitos discutidos, acaba por mascarar a origem filoséfica com que o
conhecimento foi inicialmente tratado na Antigliidade. Como resgate dessa origem
filosofica, Nonaka & Takeuchi (1997) lembram Platdo, para quem o conhecimento é a
“crenca verdadeira justificada”, e estabelecem o sentido de conhecimento verdadeiro e

justificado advindo de um processo continuo.
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Entretanto, ndo apenas o concreto origina conhecimento, mas também o abstrato, o
intangivel serd fonte geradora de conhecimento o que leva ao proposto por Polanyi
(1966) e reforcado por Nonaka & Takeuchi (1997), que classificam o conhecimento em
explicito, ja codificado e de fécil transmisséo, e tacito, como um conhecimento subjetivo,
inerente a uma pessoa, especifico a um contexto e, portanto, de dificil transmisséo e
formalizacdo. Contudo, essa dificuldade n&do quer dizer que o conhecimento tacito nao
possa ser codificado, mas sim que ele ainda nao foi explicado (SPENDER 1996 apud
AUDI; BECKER; FREITAS,1999).

Na visdo de Barroso & Gomes (1999), o conhecimento explicito associa-se a um
conjunto de informacgédo constituida por fatos, modelos, idéias e teorias, porém, quando
esse conhecimento se refere a percepcao que uma pessoa tem acerca desse conjunto

de informacdes entdo se tem o conhecimento tacito.

Além dos conhecimentos tacito e explicito, ao citar Choo (1998), Moresi (2001) destaca
também o conhecimento cultural como sendo aquele “em que membros de uma
organizacdo constroem a realidade dessa organizacao a partir de crengas e suposicoes
por meio de estruturas afetivas e cognitivas”, o que estabelece um vinculo entre

conhecimento e organizacao.

Miranda (1999) acrescenta uma outra classificacdo para o conhecimento, quer seja, o
conhecimento estratégico, definido como o “resultado de uma combinacdo de
conhecimentos explicito e tacito, oriundos de informacdes estratégicas, e de
especialistas”, o que sugere ser possivel uma classificacdo de conhecimento em funcao

de um determinado objeto de estudo (estratégia).

Muito embora o conhecimento possa ser entendido como uma informacao
contextualizada, é importante que seja estabelecido um vinculo mais estreito entre
conhecimento e informacdo para que sejam compreendidas e aceitas as colocacdes

referentes ao papel do conhecimento como fator de producéao.
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Dessa forma, a definicdo de Tarapanoff (2001), para quem o conhecimento é definido
como “informacdes que foram avaliadas sobre sua confiabilidade, sua relevancia e sua
importancia” traz o conceito do tratamento das informacdes para que seja caracterizado

o conhecimento gerado por essas informacdes.

Considerar as diversas variaveis ao se avaliar uma determinada informacéo submete tal
informacdo a uma analise de valor o que pode se tornar uma tarefa complexa na
medida em que “valor € um conceito relativo e especifico para cada individuo,
condicionado pela necessidade e pela acessibilidade fisica e cognitiva da informacéo
ao individuo” (AGUIAR, 2003).

Na economia, o conceito de valor esta dividido em valor de uso e valor de troca e
contrapfe a visdo de Marx (2003), para quem o valor tem uma caracteristica social,
dependente do trabalho e das relagdes sociais, e de Adam Smith (1982), para quem o
valor de uso esté relacionado a utilidade do objeto. Assim, muito embora haja o aspecto
de custo de producdo de uma informacéo, também s6 haverd valor significativo se essa

informacgéo for percebida com importancia dentro de um contexto (relagéo social).

Barreto (1996) entende que a informacdo se sujeita as condigcbes econdmicas,
associando tal aspecto a disponibilidade do receptor para pagar pela informacgéo, assim
como atribui ao valor de uso a utilidade da informacéo pelo usuario. Também entende
que o valor simbdlico é a capacidade do usuario de interpretar o codigo no qual a
informacdo esta estruturada. Entretanto, destaca-se que, para Barreto (1996), “o valor

simbolico limita e condiciona os outros dois valores”.

Aguiar (2003) corrobora tal pensamento ao considerar que a informagao, como um bem
de producdo, estara sujeita as condicdes econdmicas (quantidade de dinheiro
disponivel para pagar por essa informacao); valor de uso, em que a necessidade dita o
valor praticado, e o valor simbdlico, o qual relaciona a capacidade do usuéario em

interpretar a informag&o na forma em que esta se encontra estruturada.
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Ao mencionar Cronin (1990), Moresi (2000) classifica o valor da informacéo em valor de
uso, de troca, de propriedade e de restricdo, o que por vezes dificulta o estabelecimento
de uma equivaléncia com um valor monetario para essa informacdo, afetando

diretamente as condigdes econdmicas do contexto no qual ela se insere.

Os conceitos discutidos permitem estabelecer uma estrutura para atribuir valor a
informacdo, cuja estrutura € obtida a partir de teorias econdmicas, porém, quantificar
tais valores ainda esta longe de ser um consenso, até porque “o valor da informacéo é
uma funcdo do contexto da organizacdo, da finalidade de utilizacdo, do processo
decisorio e dos resultados das decisbes” (MORESI, 2000), portanto fortemente
dependente de aspectos cognitivos, numa situacdo em que o sujeito fara uso dessa
informacéo, transformando-a em conhecimento ao lhe atribuir significado (ALMEIDA &
VARVAKIS, 2005).

Tal colocacao apenas reforca a importancia de que disponibilizar informacéo, a minima
que seja, de maneira mais acessivel possivel aos usuarios de uma organizacao
(RADOS; VALERIM; BLATTMAMN, 1999) permitira a continuidade do conhecimento
conforme Davenport & Prusak (1998), para quem

. conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,

informacéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma

estrutura para a avaliacdo e incorporacédo de novas experiéncias e informacdes.

A fronteira que divide a informacdo do conhecimento pode estar conceitualmente
definida, porém, a relacdo que existe entre eles ainda suscita discussdes. De qualquer
forma a co-existéncia de ambos podera servir de base para os estudos da Ciéncia da

Informacao.
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4.2 Gestao da Informagédo e do Conhecimento

O volume de informacdo disponibilizado no cotidiano de uma organizacdo tem
aumentado consideravelmente nos ultimos tempos, 0 que a coloca frente a mais um
desafio: gerir tais informacbes como suporte ao desenvolvimento em um ambiente

competitivo e com concorréncia crescente (CARDOSO, 2003).

Chiavegatto (2000) também destaca o fato de que ha falta de informacédo adequada ao
processo decisorio, 0 que torna o processo de gestdo da informacdo ainda mais

importante na “definicdo de uma estratégia dinamica de informacao”.

Le Coadic (1996), ao assegurar que a informacdo € um “conhecimento registrado, em
suporte fisico ou intangivel, e disponivel & assimilacéo critica para producdo de novo
conhecimento”, torna a gestdo da informacdo parte integrante de um processo
estratégico dentro de uma organizacao cujo resultado principal sera o sucesso em um

ambiente competitivo.

Esse conceito é aceito por Rezende (2002), para quem a gestao da informacéo passa a
ser um diferencial estratégico se desenvolvida de maneira inteligente e considerada
também o conhecimento originado de processos de inovacdo, ou, em uma Visdo
simplificada, “a gestdo da informacdo é a aplicacdo dos conceitos de Ciéncia da
Informacao/Documentacéo e dos ciclos da informacg&o e documentario as organizacdes”
(TARAPANOFF, 2004).

Para Choo (1998), a competicdo em um mercado € vista como “conseqiiéncia de uma
distribuicdo desigual de informacdo entre organizacdes e suas diferentes habilidades

para adquirir, absorver e atuar informacgéao”.
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Apesar de a necessidade por um processo de gestdo da informacdo ser um fato de
consenso entre aqueles que reconhecem a informagdo e o0 conhecimento como
propulsor da nova economia, a dissonancia que ha nas diversas vertentes que buscam
definir a informacdo encontra reflexos nas diferentes areas de aplicacdo do

conhecimento humano.

Tal raciocinio é ratificado por Choo (1998) ao mostrar os significados mais comumente

atribuidos a gestéao da informacao:

GESTAO DA INFORMACAO

v v L2 L4

Gestédo de Gestédo de Gestéo de Gestédo de
Recursos Politicas Tecnologia da Processos
Informacionais Informacionais Informacao Informacionais

Figura 2 — Gestéo da Informacéo
Fonte: Adaptado de CHOO, C. W. Information Management for the Intelligent
Organization, 1998, pag. ix

Desse modo, para um profissional da informatica, o termo estad associado a guarda e
recuperacado de informac&o, como proposto por Wilson (2002) para quem a gestdo da
informacdo lida com caracteristicas da informac¢ao como valor, qualidade, propriedade e
seguranca da informacédo, em um contexto organizacional, o que o torna adepto da
linha de gestédo de tecnologia da informacao, assim como para Rowlands (1985), Best
(1985), Wiggins (1985) e Duffy & Assad (1989), apud Brasil (2003).

Na visdo de Davenport (1998), a gestdo da informacao é entendida como “atividades
organizadas que consideram a maneira como uma empresa obtém, distribui e usa
informacg&o e conhecimento”. Quando tais atividades sdo direcionadas “para a pessoa
indicada, a um custo adequado, no tempo oportuno, em lugar apropriado, para tomar a

deciséo correta” tem-se o0 proposto por Ponjuan Dante (1998) apud Valentim (2002).
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Valentim (2002) ainda citando Ponjuan Dante (1998), contextualiza a gestdo da
informacdo em um ambiente corporativo ao conceituar a gestdo de recursos de
informacdo como sendo a parte da gestao informacional cujo foco principal é a busca
por informacao “para beneficio da organizacdo em sua totalidade”.

Tarapanoff (2001) estabelece uma meta para a gestdo da informacao ao afirmar que “o
principal objetivo da gestdo da informacdo € identificar e potencializar os recursos
informacionais de uma organizacdo e sua capacidade de informacdo, ensina-la a

aprender e adaptar-se as mudangas ambientais”.

Para Choo (2003), a gestdo da informacgéo esta inserida em um contexto muito mais
amplo, o da organizacdo do conhecimento. Segundo ele, as empresas criam e utilizam
a informacdo em trés momentos distintos, mas inter-relacionados: primeiro,
interpretando as informacdes sobre o ambiente; segundo, criando conhecimento e, em

terceiro, processando e analisando a informacao para a tomada de deciséo.

Assim, considerando o vinculo existente entre informacdo e conhecimento, é de se
esperar que a gestdo do conhecimento também seja um processo por meio do qual
uma organizacao podera atingir posicdo de destaque em um ambiente competitivo.

Complementa esse entendimento o fato de a gestdo do conhecimento poder ser
entendida como um processo de negOcio em que uma organizacao cria e usa seu

conhecimento institucional ou coletivo (CIVI, 2000).

Stollenwerk (2001) faz uma revisdo de definicdes e percepcbes sobre a gestdo do
conhecimento, citando Wiig (1993), Petrash (1996), Hibbard (1997), Speck & Spijkevert
(1997) e Beckman (1999) com o objetivo de mostrar a variedade de conceitos
existentes. Porém, nota-se a tbnica em dois aspectos: o foco na organizacdo e a

importancia que o ser humano assume nesse ambiente.
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Tal importancia esta refletida no enfoque que a gestdo do conhecimento atribui ao
conhecimento tacito, de acordo com a visao de Harris & Dresner (1999) apud Miranda
(2004), para quem a “gestdo do conhecimento é um processo centrado na captura e
compartilhamento do conhecimento tacito dos colaboradores de uma organiza¢cdo com

0 objetivo de promover a integracao desses colaboradores”.

Para Civi (2000), a gestdo do conhecimento ndo apenas envolve a identificacdo e
analise do conhecimento requerido, mas também o planejamento e controle das acdes

para desenvolver tais conhecimentos com vistas aos objetivos organizacionais.

O vinculo funcionario-organizacdo se torna mais estreito no momento em que a gestao
do conhecimento transforma o aprendizado em um caminho percorrido tanto pelo
funcionario quanto pela organizacdo, ampliando o conhecimento do individuo para os
limites dessa organizagdo (FERREIRA; ALVARENGA; CARVALHO, 2003), refletindo a

importancia da pessoa no contexto organizacional.

Caracterizar um processo de gestdo de conhecimento passa por discussdes, que
refletem néo so a diversidade de opcBes como também a rigueza com que o tema pode
ser tratado e suas varias vertentes. Entretanto, mantém-se como consenso a
importéancia que o conhecimento assume como base de competicdo e efetividade

operacional.

Essa diversidade de opc¢des é ratificada por De Long ; Davenport; Beers (1997) em cuja
pesquisa foram relatados sete tipos de iniciativas de conhecimento, mostrando ser essa

uma seara ainda avida por exploradores. Essas iniciativas de conhecimento séo:
1. captura e reutilizacdo de conhecimento estruturado;
2. captura e compartilhamento de licdes aprendidas na prética;
3. identificacdo de fontes e redes de especialistas;

4. estruturacdo e mapeamento de conhecimento necessario para melhorar

desempenho;
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5. medicdo e gerenciamento de valores econdmicos de conhecimento;
6. sintese e compartilhamento de conhecimento de fontes externas; e
7. conhecimento embutido em produtos e processos.

Davenport & Prusak (1998) organizaram informacfes sobre diversos tipos de projetos
de gestdo de conhecimento, agrupando-os em funcdo do enfoque principal adotado por
eles em: repositorios de conhecimento, fornecimento e acesso de conhecimento,

ambiente do conhecimento e com caracteristicas multiplas.

Para esses mesmos autores, no entanto, o0 mais usual € o entendimento de que um

projeto de gestdo de conhecimento € uma composicao de diferentes tipos de projetos.

Para Wiig (1998) apud Stollenwerk (1999), a gestdo do conhecimento se sustenta nos
seguintes alicerces: exploragdo e adequacdo do conhecimento, avaliagdo dos
beneficios e valor do conhecimento, considerando a gestdo do conhecimento de
maneira ativa, contendo, cada um desses alicerces, uma identidade propria de

conhecimento, métodos, ferramentas e tecnologias.

O entendimento da gestdo do conhecimento como ferramenta estratégica encontra
respaldo em Costa; Krucken; Bolzan (1999). Para os autores, o resultado advindo
desse processo € o melhor uso do conhecimento existente entre os individuos da
organizacdo, 0 que permitira aumentar ndo apenas o desempenho dessa organizacao

como também dos préprios individuos.

A relacdo com um resultado econdémico é apresentada por Barclay & Kaye (2002, p.
181-195), ao considerarem
a gestdo do conhecimento um conjunto de préaticas que proporciona ligagao

direta entre os conhecimentos de uma organizacdo — seu capital intelectual,

tanto tacito quanto explicito — e resultados econémicos positivos.

O aspecto econdmico também € notado em Silva (2004), para quem a gestdo do
conhecimento permite entender como uma organizacao trabalha com o conhecimento
para obter vantagem competitiva sustentavel, tendo por base as pessoas que trabalham

nessa organizacgao.
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Em linhas gerais para se pensar a gestdo do conhecimento e a gestédo da informacéo, &
preciso estudar os modelos em que se estruturam as ac¢des com vistas a efetiva

aplicacdo desses processos.

4.2.1 Modelos

Ao se propor um modelo para representar um determinado fendmeno, procura-se
estabelecer um padrdo de comportamento que pode ser replicado mediante o
cumprimento de certas premissas. Assim, também os modelos de gestao da informacéo

e do conhecimento sédo objetos de estudo na Ciéncia da Informacéo.

O modelo proposto por Davenport (1998) para a gestdo da informacdo contempla
quatro etapas. A primeira diz respeito a determinacdo das exigéncias, em que se
identificam as informagdes em funcéo do fator humano. A segunda etapa desse modelo
prevé a obtencdo da informacéo, fase na qual a fonte é definida e se classifica a

informacé&o obtida, sendo, portanto, uma fase dependente da intervencdo humana.

Na terceira etapa desse modelo, a fase de distribuicdo, deverdo ser analisadas
alternativas entre levar a informacdo ao usuario ou divulgar a existéncia dessa
informacdo, permitindo o acesso a quem se interessar. Como quarta e ultima etapa
tem-se o0 uso da informag&o, em que se valida o modelo ao se controlar a efetividade

das informacdes obtidas.

Para Choo (1998), a gestdo da informacdo envolve sete etapas: necessidade da
informacé&o, aquisi¢ao da informacao, produtos e servigos de informacéao, distribuicdo da
informacé&o, organizacdo e armazenagem da informacao, utilizacdo da informacéo e

comportamento adaptativo.



33

Organizagéo e
Armazenagem

Comportamento

Necessidade Adaptativo

Produtos /
Servicos

Aquisigao Utilizagao

Distribuicao W

- J

Figura 3 — Ciclo da Gestéo da Informacéo, seg Choo
Fonte: CHOO, C. W. Information Management for the Intelligent
Organization, 1998, p. 24

Na etapa identificada como necessidade informacional, Choo (1998) entende que tal
necessidade surge em situacdes especificas da organizacdo e experiéncias. Portanto,
mais do que simplesmente saber o qué, é importante saber o porqué, o como, se ja
existe algum conhecimento a respeito da informagdo que se busca e como essa
informacdao ird ajudar (MACMULLIN & TAYLOR, 1984 apud CHOO, 1998).

Com base no estudo de MacMullin & Taylor (1984, p. 98), Choo (1998) destaca que “0s
problemas atuam como um substituto do ambiente de uso informacional”. Logo, definir
as dimensfes do problema permitira ao analista de informacdo estabelecer as
necessidades de forma mais sistematica e estruturada, pois uma descricdo apurada dos

requisitos informacionais é pré-requisito para gestdo da informacéao efetiva.

A partir das informacdes acumuladas pela organizacdo e de fontes externas,
estabelecem-se regras sobre qual informacao coletar sobre qual entidade ou atividade,
assim como onde e como coletar tais informacdes, refletindo a variedade de conceitos
do ambiente no qual se encontra inserida uma organizacdo e as pessoas que dela
fazem parte (CHOO, 1998).

Embora Ashby (1956) apud Choo (1998) tenha estabelecido que “os mecanismos de
controle interno de um sistema vivo ou social devam variar tanto quanto o ambiente no

qual ele esta tentando sobreviver”, tal comportamento poderia gerar instabilidade em



34

funcdo dessa variedade. Logo, a aquisicdo de dados deve absorver tal variedade por

meio de um gerenciamento, sob risco de saturacdo do sistema.

No armazenamento e organizacdo das informacdes obtidas, o objetivo é facilitar o
compartilhamento e recuperacdo dessas informacdes por meio de estruturas de
arquivos otimizadas e métodos de acesso ao banco de dados, o que permitird obter

tanto eficiéncia de sistema quanto de procedimento.

Para Choo (1998), “a organizacdo deve estabelecer um gerenciamento integrado de
arquivos e politica de arquivamento para habilita-la a criar, preservar e alavancar sua

mem©ria corporativa”, e assim, assumir a condi¢cdo de organizacdo que aprende.

O autor, ao citar Schwartz & Hernon (1993), também entende essa etapa como um
facilitador para encontrar itens especificos de informagfes que melhor se ajustem a
determinado propdsito.

Na etapa de produtos e servigcos serdo estabelecidos conteudo e formato para a
disseminacao das informacdes, considerando o objetivo principal dessa informacao e o
horizonte de tempo, em funcdo da importancia atribuida a ela. Os produtos e servicos
de informacdo devem ser desenvolvidos para adicionar valor a informagdo sendo
processada a fim de proporcionar melhores decisdes e efetividade nas agbes tomadas
(TAYLOR, 1986 apud CHOO, 1998).

A distribuicdo e compartilhamento da informacéo séo entendidos por Choo (1998) como
uma pré-condicdo necessaria de percepcdo e interpretacdo, sendo a distribuicdo
sintetizada por “informacao certa para a pessoa certa no tempo, lugar e formato certos”.
Nessa etapa, a entrega da informacéo deve estar em consonancia com os habitos e

preferéncias do usuario.

O uso da informacdo é caracterizado pelo envolvimento pessoal do usuério, sendo,
portanto, alvo de estudos relacionados a hermenéutica e ao aspecto cognitivo.
Independente de ter como resultado um significado ou uma deciséo. Essa etapa é um

processo social de questionamento que é fluido, reciproco e interativo (Choo, 1998).
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A continuidade deste modelo € entdo representada por um comportamento adaptativo,
por meio do qual ndo apenas se faz a avaliacdo do desempenho do modelo, como

também o modelo se ajusta as novas necessidades do usuario.

A abrangéncia com que o modelo proposto por Choo (1998) aborda a questdo da
gestdo da informacao traz a tona fatores importantes, ndo apenas com relagdo ao apoio
tecnologico, mas também relacionados com o uso efetivo das informagdes obtidas,

permitindo melhor base para o uso de um sistema de inteligéncia competitiva.

4.3 Inteligéncia Competitiva

As definicOes estabelecidas para a inteligéncia competitiva mostram principalmente o
foco no mercado externo a uma organizacdo com vistas a obtencdo de vantagem em

determinada area de atuacao, reforcado por um comportamento ético e sistematico.

A raiz do militarismo estd fortemente estabelecida na medida em que se busca o
suporte a tomada de decisdo de maneira segura e sistematica, procurando proteger
esta informacdo gerada. Tal conceito encontra suporte na definicdo de inteligéncia
competitiva da Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva
(ABRAIC):

Inteligéncia competitiva € um processo informacional pro-ativo que conduz a
melhor tomada de decis&o, seja ela estratégica ou operacional. E um processo
sistematico que visa descobrir as forcas que regem os negécios, reduzir o risco
e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o

conhecimento gerado.
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A Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP) mantém sua linha de
raciocinio ao definir inteligéncia competitiva como “um programa sistematico e ético
para reunir, analisar e gerenciar informacdo externa que possa afetar os planos,

decisOes e operagcdes de uma empresa”.

Para Tarapanoff (2001),

inteligéncia competitiva € uma metodologia para monitoramento das
informacdes de um ambiente que permitir4, ao tomador de decisao, adquirir
conhecimento estratégico e entender o comportamento de seus concorrentes-
chave.

J& Carvalho (2005) entende que a “inteligéncia pode ser vista como um processo, em
sua criagdo, como um produto, considerando-se o resultado desse processo,” ou ainda
como uma “funcdo organizacional, por ter pessoas envolvidas em desempenhar a

atividade de gerar inteligéncia em uma organizagao”.

Ao citar Herring (1997), Stollenwerk (1999) define inteligéncia competitiva como

um processo organizacional de coleta e analise sistematica de dados para
apoio a tomada de decisdo, com foco na vantagem competitiva, sendo reflexo

do conhecimento sobre 0 ambiente externo de uma organizacao.

Valendo-se dos conceitos de dados, informacdo, sistema de informacdo e

conhecimento, Alvim (1999) define inteligéncia competitiva como sendo

... resultado de um processo sistémico que envolve coleta ética, organizagéo e
transformagdo de dados em informag¢do, que passa por analise e
contextualizacdo, e cujo resultado € aplicado em processos de solucdo de
problemas, formulacdo de politicas, definicho de estratégias e de
comportamento organizacional, e de tomada de decisdo, que geram vantagens

competitivas sustentaveis para as organizages.
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A temporalidade das ac¢Bes propostas por um processo de inteligéncia competitiva
exige foco especial na coordenacao, ja que o objetivo € entregar, em tempo, informacéo
adequada para os tomadores de deciséo para que eles tornem suas organiza¢gdes mais
competitivas, 0 que caracteriza o tom estratégico atribuido a inteligéncia competitiva
(FARREL, 2001 apud COBB, 2003).

Para isso, faz-se necessario identificar e priorizar as necessidades-chave da geréncia
sénior e da organizacdo em si, 0 que garante que as operacdes de inteligéncia sejam
efetivas e que inteligéncia apropriada seja produzida (HERRING, 1999 apud TRIM,
2004).

Por buscar analisar, entender e divulgar as informacfes existentes no mercado,
identificando as verdadeiras intencbes e vontades dos concorrentes, além dos
elementos bésicos (identificacdo das fontes de informacéo, coleta de dados e andlise

de informacdes), a inteligéncia competitiva é vista também como “uma ferramenta

adequada para a gestao de negécios” (CARDOSO, 2003).

O foco no negdécio se mantém em Angeloni; Dazzi; Romani; Teixeira (2001) quando
atribuem a inteligéncia competitiva o objetivo de “munir uma organizacdo de
informacdes de mercado que venha a permitir a melhoria no processo de tomada de
deciséo e desenvolvimento empresarial dessa organizacdo”. Desta forma, a inteligéncia
competitiva se torna um meio para que 0s objetivos da organizacdo sejam atingidos
(KAHANER, 1996).

Assim, o estabelecimento de um método para implantar um sistema de inteligéncia
competitiva também se torna objeto de estudo da Ciéncia da Informacdo e traz
colocacdes como o proposto por Trim (2004) ao citar Prescot & Bhardwaj (1995), para
quem “um programa de inteligéncia competitiva € composto por quatro componentes

inter-relacionados: administracdo, pessoal, tarefas essenciais do projeto e resultados”.

A sintese das visdes apresentadas pode ser creditada a Rouach & Santi (2001) que
entendem, ao citar Gates (1999) e Fuld (1995), que a informacédo é a chave para uma

diferenciacdo competitiva, sendo guiada e suportada por tecnologia. Entretanto, o
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investimento em tecnologia ndo necessariamente garante resultados, atribuindo a base
da inteligéncia competitiva a cultura organizacional e, a despeito do papel da tecnologia

nesse contexto, esse € um assunto que envolve pessoas.

4.3.1 Inteligéncia competitiva nas organizacoes

As condi¢fes impostas por uma economia globalizada fazem com que o quotidiano de
uma organizacdo seja uma intensa batalha em busca de informac¢des com vistas a

sobrevivéncia.

Para Naliato & Passos (2000) apud Binder (1994), a utilizacao dos sistemas de suporte
a decisdo podem vir a ajudar a area de marketing direto no processo decisério com a
obtencdo de dados estrategicamente escolhidos e de conteludos relevantes para
qualquer nivel e tamanho de empresa. Assim, valer-se de um sistema de inteligéncia

competitiva se torna uma questéao de sobrevivéncia.

Ao aceitar o papel do conhecimento como fonte de riqueza, ndo apenas a sua gestao
se torna imperativa, como também a busca por seu melhor uso, entendendo também a

importancia que os dados e as informacdes assumem nesse mesmo contexto.

Muito embora o conceito de inteligéncia seja fonte de varias discussdes, quer no campo
das ciéncias humanas, quer no campo das ciéncias exatas, ao definir inteligéncia como
“a capacidade de resolver problemas ou de elaborar produtos que sejam valorizados
em um ou mais ambientes comunitarios”, Gardner (1995) oferece um pensamento que
abstrai de uma estrutura hierarquica na medida em que existe uma necessidade de

resolver problemas em diversos niveis.
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Nessa linha, a visao filosofica determinista, para quem a inteligéncia é a capacidade de
apreender a verdade, nos permite entender que, numa base conceitual pré-
estabelecida em que a relagédo entre dado, informag&o e conhecimento é representada
por uma piramide, a inteligéncia permeia todas as interfaces dessa piramide, uma vez

que essa piramide representa uma verdade da Ciéncia da Informacao (fig. 4).
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Figura 4 — Posicionamento da inteligéncia
Fonte: Elaborado por Puia, 2006

A partir desse entendimento, pode-se inferir que a inteligéncia competitiva procura

apreender a verdade que permite a uma organizacao obter vantagem competitiva.

A histéria mostra que a inteligéncia competitiva foi originada no inicio das décadas de
1970 e de 1980 e com o fim da guerra fria comegou a se expandir (MARTINET &
MARTI, 1995), momento em que os militares encontraram no mercado a oportunidade
de utilizar a expertise adquirida nos tempos de guerra. No ambito comercial tal
especialidade permitiu que uma organizacdo,buscasse por “vantagem mensuravel e
sustentavel em relacdo aos seus concorrentes” (BARCLAY & KAYE, 2002). Tal busca
faz com que a inteligéncia competitiva seja situada em um ambiente organizacional e

assim sendo, influenciavel por fatores internos e externos (VALENTIM, 2003).
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A inteligéncia competitiva tenta assegurar que a organizacdo tenha informacfes exatas
sobre seus concorrentes e um plano para utilizacdo desta informacéo, permitindo, desta
forma, que se obtenha vantagem (McGONAGLE & VELLA, 1990). Para isso, a
inteligéncia competitiva apdia-se em dois principais pilares: a informacao e a velocidade
de seu uso (BATTAGLIA, 1999).

A partir do momento em que se procura acionar o conhecimento por meio de coleta,
analise, interpretacdo e agregacédo de valor a esse conhecimento, utiliza-se a gestao do
conhecimento e as func¢des de inteligéncia (BARCLAY & KAYE, 2002).

O uso de inteligéncia competitiva como ferramenta de deciséo estratégica esta melhor
explicitada na definicdo de Prescott & Gibbons (1993):

Um processo formalizado, ininterruptamente avaliado, pelo qual a geréncia
avalia a evolugdo da sua indlstria e a capacidade e o comportamento de seus
concorrentes atuais e potenciais, para auxiliar na manutencdo ou

desenvolvimento de uma vantagem competitiva.

Tal definicdo encontra reforco em Nonaka & Takeuchi (1997) para quem a inteligéncia
compBe uma parte do conhecimento que habilita a decisdo. Assim, fica estabelecido o
papel da inteligéncia competitiva na gestdo dos negdécios em que se busca analisar,
entender e divulgar as informacgdes existentes no mercado (CARDOSO, 2003).

Ao citar Platt (1967), o mesmo Cardoso (2003) denota o uso da inteligéncia como
instrumento de poder em que ha um dominio estabelecido em funcéo desse uso, o0 que
acaba por criar um “rétulo” de rejeicdo ao processo de inteligéncia competitiva, muito
embora haja um consenso quanto aos fatores que se busca para atingir 0 sucesso:
previsdo de tendéncia e capacidade de movimentacdo mais rapida do que a
concorréncia (PRESCOT & MILLER, 2002).
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Uma organizacéo, ao buscar informacdes externas a seu ambiente, utiliza-se do que se
convencionou chamar de Sistema de Inteligéncia Competitiva — SIC, definido por

Carvalho (2000) como um conjunto de atividades cujo foco &

o monitoramento dinAmico de todo ambiente competitivo. E a obtencdo de
inteligéncia a partir de dados e informacdes, € a utilizacéo efetiva de inteligéncia
na tomada de decisdes.

Porém, a efetividade de um sistema de inteligéncia competitiva passa pela
compreensao das terminologias adotas por aqueles que o utlizam. Assim, para
Jannuzzi (2002, p&gll14-115), a homogeneidade com que as informacdes sédo
percebidas favorecerd a tomada de decisdo, associando tal entendimento a um

contexto especifico.

Dessa forma, a necessidade por uma sistematizacdo de tarefas no ambiente da
inteligéncia competitiva torna a modelagem e definicdo de metodologia foco de autores

preocupados com a disseminacéo e solidificacdo desse conceito.

4.3.2 Sistema de inteligéncia competitiva

O sistema de inteligéncia competitiva proposto por Carvalho (2000), é dividido em
guatro etapas: scanning, em que se observa e acompanha uma variedade de fontes de
informacgdes, procurando identificar aquelas que poderao interferir no dia-a-dia da
organizacdo; monitoramento ou vigilancia, etapa em que se restringe o foco das

discussbes aguelas informac¢des em concordancia com o contexto da organizacao.



42

Na terceira etapa desse mesmo sistema, pesquisa ou investigacdo, o objetivo €&
identificar as ameacas e oportunidades para a organizacdo. Por fim, a quarta e ultima
etapa, difusdo, etapa na qual os resultados obtidos sdo divulgados na organizacéo,

permitindo a incorporagdo de resultados a acdes especificas.

Kahaner (1996) entende que a inteligéncia competitiva ndo pode ser considerada
apenas como uma fungcédo dentro de uma organizag&o, mas sim um processo como um
todo, que se subdivide em quatro etapas: planejamento e direcéo, coleta de dados,

analise e disseminacao.

Na etapa de planejamento e dire¢cdo do modelo proposto por Kahaner (1996) o aspecto
principal é a necessidade do usuario, fator critico de sucesso para 0 processo, nao
deixando de lado a alocacdo de recursos bem como a definicdo da sistematica de
coleta de dados, que é a etapa seguinte do processo, cujo objetivo é transformar dado

bruto em informacéo inteligente utilizavel.

A etapa de andlise desse modelo € a esséncia do processo, momento em que as
informacdes, aparentemente sem vinculos, sdo apreendidas pela inteligéncia desse
processo, tornando-se um produto. Apds, por meio da disseminacdo sdo sugeridas
possiveis atitudes ante tais informagcBes, com sua respectiva distribuicdo para os

usuarios finais.

Complementando o proposto por Kahaner (1996), Rouach & Santi (2001) citam Fuld
(1995), que acrescenta ao processo uma etapa de armazenamento e entrega de
informacdo, agregada a distribuicdo, que Ashton & Stacey (1995) indicam como

auditoria do desempenho do sistema, considerando-a como a sexta etapa do processo.

O complemento das etapas de Kahaner (1996) proposto por Rouach & Santi (2001) é
corroborado por Canongia (1998) apud Valentim & Molina (2004) que também dividem

o sistema de inteligéncia competitiva em seis etapas:
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planejamento, coleta, tratamento, andlise, disseminacao e feedback. A etapa de
planejamento compreende a identificagcdo dos fatores criticos de sucesso (FCS)
e questdes estratégicas (QE), identificacdo de necessidades de informagéo,
identificacdo de grupo de especialistas para validacdo dos FCS, QE e
necessidades de informacdo, entrevista e/ou painel com este grupo de

especialistas, e elaboracéo da estratégia de analise.

Em um outro modelo, Valentim (2002) caracteriza o sistema de inteligéncia competitiva

em sete etapas:
(1) Identificar os "nichos" de inteligéncia internos e externos a organizacao;

(2) Prospectar, acessar e coletar os dados, informacdes e conhecimento produzidos

internamente e externamente a organizacao;

(3) Selecionar e filtrar os dados, informagdes e conhecimento relevantes para as

pessoas e para a organizagao;

(4) Tratar e agregar valor aos dados, informacdes e conhecimento mapeados e
filtrados, buscando linguagens de interacao usuario / sistema;

(5) Armazenar através de Tecnologias de Informacdo os dados, informacbes e

conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca;

(6) Disseminar e transferir os dados, informacdes e conhecimento através de
servicos e produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e

inteligente das pessoas e da organizacao;

(7) Criar mecanismos de feed-back da geracdo de novos dados, informacbes e

conhecimento para a retro alimentacao do sistema.

Angeloni ;Dazzi; Romani; Teixeira (2001) propdem um modelo com cinco etapas, que
sistematiza as diferentes fases de um sistema de inteligéncia competitiva, assim como
integram tais etapas as tecnologias pertinentes. Na primeira etapa séo estabelecidos os

objetivos com vistas ao que acontece no mercado relacionado com a organizacao.
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Na segunda etapa desse modelo tem-se 0 mapeamento das informacdes, que consiste
em identificar as necessidades das informa¢des da organizacdo, das fontes e
monitoramento dessas informagdes, logo, ferramentas de busca e monitoramento se
tornam essenciais. A terceira etapa contempla o armazenamento dessas informacoes
de forma acessivel e segura (por meio de tecnologias de banco de dados) para assim

passar para a quarta etapa: a analise.

Na etapa de analise do modelo proposto por Angeloni ;Dazzi; Romani; Teixeira (2001)
procura-se identificar os impactos das descobertas, agregando valor as informacdes
importantes, com vistas ao gerenciamento estratégico da organizacdo. Para isso,
utilizam-se ferramentas como o data mining ou business inteligence. Na quinta etapa
tem-se a distribuicdo das informacdes obtidas, por meio de ferramentas de publicacéo,

para gue as pessoas certas possam agir de maneira estratégica dentro da organizacao.

A importancia de um sistema de inteligéncia competitiva esta associada ao poder de
decisdo que ele pode gerar. Logo, simplicidade e foco no resultado serdo as principais
caracteristicas que se busca nessa ferramenta de gestdo do conhecimento, ao mesmo

tempo em que ela impde um novo desafio para as tecnologias de informacéo.

O modelo de sistema de inteligéncia competitiva proposto por Gomes & Braga (2001)
sintetiza e ordena as varias idéias relacionadas na medida em que retne o foco no
usuario, proposto por Kahaner (1996), aliado ao complemento de Rouach & Santi
(2001), mantendo caracteristicas de Carvalho (2000) e de Valentim (2002).

Para Gomes & Braga (2001) um sistema de inteligéncia competitiva segue as seguintes

etapas:
a) Identificacdo das necessidades da informacao

Nessa etapa procurar-se-a posicionar a organizacdo no mercado em que esta
inserida, analisando, por meio do modelo de Porter adaptado, os players desse
mercado, respondendo as questbes mais importantes sobre o ambiente
competitivo e definindo quais informagdes serdo relevantes para a tomada de

decisao.
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b) Coleta das informacdes
O foco principal dessa etapa sera identificar e classificar as fontes de informacéo.
C) Andlise das informacdes

O que se objetiva nessa etapa é transformar informacao bruta em inteligéncia
mantendo o foco na decisdo estratégica. Dentre as metodologias de analise
utilizadas nessa etapa destacam-se a analise S.W.O.T., Fatores Criticos de

Sucesso — FCS, Benchmarking, Cenérios, além do modelo de Porter.
d) Disseminagao

Nessa etapa a inteligéncia obtida a partir da analise das informagfes sera
divulgada para os tomadores de decis&o. E o resultado do sistema de inteligéncia

competitiva (SIC).
e) Avaliacéo

A continuidade de um SIC garantirA o posicionamento estratégico da
organizacdo, assim, a etapa de avaliacdo devera contemplar ndo apenas o
sistema em si. Devem ser formuladas questdes:o método de andlise foi
adequado? As informacfes foram satisfatorias? Entre outras Também € preciso

avaliar a satisfagdo do usuério com as ferramentas disponibilizadas.

Independente do método utilizado para se implantar um sistema de inteligéncia
competitiva, a coleta de dados é a base da transformacgédo das informag6es disponiveis
em inteligéncia, o que a torna fortemente vinculada a tecnologia de informacdo como
ferramenta de gestdo do conhecimento, ja que dessa forma pode-se criar um fluxo de
informacdes que permita a identificacdo das oportunidades de negdécio
(PINHEIRO, 2003).

Muito embora ainda hoje exista uma tendéncia a misturar gestdo do conhecimento com
inteligéncia, para Valentim (2002) a inteligéncia competitiva se diferencia da gestao do
conhecimento por dois aspectos: primeiro, ter como foco as estratégias da organizacao

e, segundo, por trabalhar tanto com o fluxo formal quanto informal de informacgdes.
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Jannuzi (2002, pags. 120-121) destaca que ha confusdo ao conceituar inteligéncia
competitiva tendo em vista a inconsisténcia na interpretacdo de termos, 0 que acaba

por interferir

no entendimento do campo de atuacdo das unidades de informacdo; na
configuracdo das redes de informacdo; nas dificuldades de acesso e
comunicacdo entre os pares; na configuracdo das redes de informacgéo, que,
por inimeras vezes, tém dificuldades no levantamento do nivel de desempenho
de seus produtos e servicos; e na ambigiidade do entendimento sob a

abrangéncia dessa area do conhecimento
e por conseguinte na prépria percepcgdo daqueles envolvidos diretamente no processo.

Complementa-se, desta forma, a fundamentacéo tedrica que dard sustentacdo a esta
dissertacdo, estabelecendo um vinculo para dado, informacdo, conhecimento e
inteligéncia, assim como caracterizando gestédo da informacgéo, gestdo do conhecimento

e sistema de inteligéncia competitiva.
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5 METODOLOGIA

Neste tépico é feita a descricdo dos procedimentos metodoldgicos adotados para a
realizacdo da pesquisa, quais sejam: caracterizacdo da pesquisa, universo e

populacao, coleta de dados instrumentos de coleta , varidveis e definicdo de termos.

A pesquisa foi desenvolvida tomando-se por base o modelo proposto por Choo (1998).
Tal modelo foi utilizado na elaboracdo do roteiro, definicdo das variaveis e andlise de

dados.

5.1 Caracterizacdo da pesquisa

Do ponto de vista da abordagem do problema, esta pesquisa se caracteriza como uma
pesquisa qualitativa, ja que o foco € o processo e seu significado. Nao foi utilizada
técnica estatistica na andlise, em virtude do vinculo entre o mundo real e o subjetivo

nao ser dissociado nem traduzido por niumeros.

Os objetivos da pesquisa a tornam descritiva, por expor as caracteristicas do processo
de gestdo de informagbOes, com vistas a um processo de inteligéncia competitiva,
refletindo a realidade de forma mais completa possivel (RI10,1997), o que é ratificado
por Vergara (1997), para quem “uma pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno... Ndo tem compromisso de

explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagcéo”.



48

Esta pesquisa também é entendida como um estudo de caso, segundo Gil (1991), por
envolver o estudo profundo de um processo permitindo ampliar de forma detalhada o
conhecimento acerca do processo de gestdo de informacdes pela AGEPAN para a
tomada de decisdo estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na regulagéo da
prestacdo de servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul, na 6tica dos

decisores da agéncia.

5.2 Universo e populacao

A populagdo pesquisada foram os profissionais envolvidos na tomada de decisédo
estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na AGEPAN na regulacdo da
prestacdo de servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul, incluindo o
diretor-presidente, o diretor normativo, o diretor de planejamento e o diretor de

regulacdo econ6mica da agéncia, que foram entrevistados pelo pesquisador.

Sob o ponto de vista da organizacao interna, a AGEPAN teve sua estrutura definida por
meio da Lei n® 2.363, de dezembro de 2001 e pelos Decretos n® 11.367 e n® 11.368,
de setembro de 2002.

Na estrutura criada (Figura 5) para a agéncia reguladora, nota-se o0 agrupamento por
responsabilidades, em concordancia com as func¢des da propria agéncia, e destacam-
se os elementos que compdem o quadro de tomadores de decisdo, justificando-se

assim o universo da pesquisa.
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Figura 5 — Organograma AGEPAN
Fonte: AGEPAN

A presidéncia assume um papel politico-representativo da organizagéo, representada

na pesquisa pelo diretor-presidente da AGEPAN. A diretoria de administragdo e

planejamento tem a responsabilidade de organizar internamente a agéncia e na

pesquisa foi representada pelo diretor de planejamento. A diretoria de normatizacao e

fiscalizagdo da AGEPAN executa as acOes de fiscalizacdo e a diretoria de regulagao

econdmica assume a interface de todos os setores na tomada de decisdo por ter

responsabilidades assumidas em todas as areas descritas. Cada uma das diretorias

ficou representada na figura dos seus diretores.

Pela relevancia do seu papel na tomada de decisédo na AGEPAN, o diretor de regulacao

econdmica foi o entrevistado principal para os questionamentos desta pesquisa.
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5.3 Coleta de dados

Serao utilizadas como técnicas de coleta de dados a analise documental e a entrevista

em profundidade com os quatro diretores da AGEPAN.

Em uma pesquisa qualitativa, as entrevistas garantem a profundidade da analise.
Mesmo sendo a organizacdo o0 objeto de andlise, é o individuo quem assume o
comando das decisdes. Logo, o aprofundamento das questdes de trabalho s6 pode ser

favorecido por uma relacéo estreita entre entrevistador e entrevistado.

O tipo de entrevista escolhido foi semi-estruturado, conhecido, também, como entrevista
em profundidade. Adotou-se uma entrevista composta por perguntas pré-formuladas e
com uma ordem pré-estabelecida. Tal técnica oferece mais flexibilidade tanto para o
entrevistado quanto o entrevistador quando comparada a técnica dos questionarios
(RICHARDSON, 1999).

Para Laville & Dionne (1999), a modalidade qualitativa, interessam tanto a
externalidade das representacdes do depoente quanto seus saberes, valores e crencas,

pois, estes permitirdo uma melhor percepcao da realidade social.

Foram utilizados tanto o canal informal de comunicacao, representando a parte invisivel
ao publico do processo de regulacdo, caracterizado por contatos pessoais, conversas
telefénicas e afins; quanto o canal formal, que é a parte visivel desse processo,
representada por informacdes publicadas em livros, comunicacdo escrita, entre outros
(GARVEY, 1979).
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Os dados coletados serao do tipo primario, originados nas entrevistas em profundidade
com os quatro diretores da AGEPAN, envolvidos na tomada de decisdo no processo de
regulacdo da prestacdo de servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do
Sul. Os dados secundéarios que complementaram as respostas dos entrevistados foram
obtidos nos sites dos atores envolvidos no ambiente em que se insere a AGEPAN e em
diversos documentos (documentos internos, legislacdo, entre outros), que estabelecem

as diretrizes operacionais da agéncia reguladora.

O roteiro estabelecido para a realizacdo das entrevistas em profundidade tomou por
base cada uma das etapas da gestdao da informacgdo identificadas no modelo de
Choo (1998), figura 3, além de uma primeira pergunta de carater geral para
compreender o entendimento de cada entrevistado com relacdo ao processo de tomada

de decisao estratégica da AGEPAN.

Por se tratar de interesses puramente académicos o0s assuntos discutidos nessa
entrevista foram tratados com anonimato, sendo citados nomes apenas quando havia
autorizacdo expressa para tal. A entrevista foi registrada por meio de anotacdes e

transcri¢cdes ocorridas durante a sua realizagao.

Nesta pesquisa, os dados coletados nas entrevistas foram analisados conforme o
modelo proposto por Choo (1998) para a gestdo da informacédo, caracterizando as
informacgdes utilizadas para a tomada de decisdo estratégica como fonte de inteligéncia
competitiva pelos decisores da AGEPAN na regulacdo da prestacdo de servico de
energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul em cada uma das etapas do ciclo da
gestdo da informacdo: necessidades de informacdo, aquisicdo de informacdes,
informag&o sobre produtos e servigos e distribuicdo da informacdo, organizacao e

armazenamento da informacéo, uso da informacgéao e comportamento adaptativo.
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5.4 Variaveis

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram estabelecidas as variaveis por
intermédio das quais foi feita a verificacdo dos resultados obtidos face aos objetivos

especificos definidos.

Nos quadros a seguir, apresenta-se a estruturacdo das variaveis bem como suas

respectivas associagdes com o0s objetivos especificos desta pesquisa:

Quadro 1 — Relacédo das variaveis e as técnicas de coleta de dados

. _ Técnica de Fonte de
Variavel Procedimento _ .
coleta informacéo
Atores da regulacao: e
Identificacdo das Diretoria da AGEPAN
Instituicdes e pessoas instituigdes e pessoas
envolvidas no processo que fazem parte do i Documentos internos
Entrevista

de regulacéo do servico
de fornecimento de
energia elétrica no
Estado de Mato Grosso
do Sul

ambiente regulado do
fornecimento de
energia elétrica no
Estado de Mato Grosso
do Sul

Andalise Documental

Sites dos atores,
legislacéo,
documentos internos e

outros documentos

Papéis desempenhados

pelos atores

Vinculos existentes
entre os atores e 0s
objetivos
organizacionais na

regulacéo

Identificagéo dos
vinculos existentes
entre os atores e seus

objetivos

Entrevista

Andlise Documental

Diretoria da AGEPAN

Documentos internos

Sites dos atores,
legislacéo,
documentos internos e

outros documentos
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Quadro 1 — Relac&o das variaveis e as técnicas de coleta de dados - CONTINUACAO

» _ Técnica de Fonte de
Variavel Procedimento _ .
coleta informacéo
Informacéo para tomada
de decisao estratégica
como fonte de Caracterizagéo das
inteligéncia competitiva | informagdes utilizadas Diretoria da AGEPAN
pela AGEPAN na
Informacdes utilizadas tomada de decisdo Documentos internos
Entrevista

pela AGEPAN na
tomada de deciséo
estratégica no processo
de regulacéo do servico
de fornecimento de
energia elétrica no
Estado de Mato Grosso
do Sul

estratégica para regular
0 servico de
fornecimento de
energia elétrica no
Estado de Mato Grosso
do Sul

Andalise Documental

Sites dos atores,
legislacgéo,
documentos internos e

outros documentos

Etapas do Processo de

gestdo da informacéo:

Identificacdo das etapas
do processo de gestao
da informacéo para a
tomada de deciséo
estratégica como fonte
de inteligéncia
competitiva realizado
pela AGEPAN na
regulacao do servico de
fornecimento de energia
elétrica no Estado de

Mato Grosso do Sul

Identificacéo e
descricao das etapas
da gestdo da
informacao utilizada
pela AGEPAN na
regulacéo do servico
de fornecimento de
energia elétrica no
Estado de Mato Grosso
do Sul, conforme
modelo proposto por
Choo (1998)

Entrevista

Anélise Documental

Diretoria e
funcionarios AGEPAN

Documentos internos

Sites dos atores,
legislacéo,
documentos internos e

outros documentos
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A associacao das variaveis com 0s objetivos especificos é feita como representado no

qguadro 2

Quadro 2 — Relacao dos objetivos especificos com as variaveis

Objetivos Especificos Variaveis

Descrever o ambiente externo por meio da | Atores da regulacdo
identificacdo dos agentes envolvidos na Papéis desempenhados na regulaco
regulacdo e da descricdo dos papéis

desempenhados por eles.

Caracterizar as informag0es utilizadas pela . L
_ Informagédo para tomada de decisédo
AGEPAN para a tomada de decisdo o o
o . . |estrategica como fonte de inteligéncia
estratégica como fonte de inteligéncia -
. . competitiva
competitiva na regulacédo

Identificar e descrever as etapas do | Etapas do Processo de gestdo da

processo de gestdo dessas informagoes informacao

5.5 Defini¢cdo de termos

Informacao para tomada de decisao estratégica como fonte de inteligéncia competitiva

Dados tratados e disponibilizados para atender a um processo de tomada de decisao
estratégica e a partir da qual podera ser criado conhecimento estratégico. Esse
conhecimento, que pode ser explicito ou tacito, ao ser contextualizado em um ambiente

organizacional aumenta o valor atribuido aos dados tratados.
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Gestéo da informacao para a tomada de decisdo estratégica como fonte de inteligéncia

competitiva

Atividades sistematizadas de identificacdo das necessidades informacionais, coleta,
organizacdo e distribuicdo de informacdo para tomada de decisdo estratégica como
fonte de inteligéncia competitiva realizada por uma organizagdo para gerir essa

informacéo.
Inteligéncia competitiva

Processo de monitoramento sisteméatico, constante e ético do mercado em que se
encontra determinada organizacdo com o objetivo de obter vantagem competitiva,
representado nessa pesquisa pelo estudo do comportamento adaptativo do ciclo da

gestdo da informac¢do do modelo de Choo (1998).
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6 AMBIENTE DE PESQUISA: DISTRIBUICAO DE ENERGIA NO SETOR ELETRICO

A distribuicdo de energia elétrica € apenas uma parte do sistema elétrico brasileiro, que
€ composto pela geracao, transmissdo e comercializacdo de energia elétrica. Porém,
essa € uma estrutura que vem passando por mudancas a partir de 1995 com a lei de

privatizacao, as quais resultaram em um novo papel do Estado na economia.

6.1 Contexto do Setor Elétrico

Até a década de 1970, o setor elétrico brasileiro foi alvo de grandes investimentos
originados ndo apenas por autofinanciamentos, como também por empréstimos
internos e externos. Entretanto, na década de 1980, fatores externos aliados a restricdo
do autofinanciamento fizeram com que o0s investimentos no setor se tornassem
dependentes do Tesouro Nacional, 0 que acabou por gerar uma grave crise reforcada
pela dificuldade das empresas do setor em se ajustarem as novas condi¢des (PINTO
JUNIOR, 1997 apud OLIVEIRA, 1999).

As acdes governamentais, por intermédio do Plano de Recuperacao Setorial, de 1986,
encontraram uma forte barreira na composicao tarifaria, ainda muito baixa para que
fosse possivel remunerar os investimentos necessarios ao setor. Apesar de o Plano
Bresser, de 1987, ter reajustado as tarifas em até 45%, o que se observou foi a acédo
apenas pontual da entrada de recursos e, ainda assim, limitada a projetos de pequeno

porte.
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Nesse cenario, final da década de 1980 e inicio de 1990, junto com a perda da
capacidade do Estado em suprir a expansdo e manutencao da infra-estrutura do setor,
a qualidade na prestacdo do servico de energia elétrica caiu, comprometendo tanto o

aspecto produtivo, quanto o econdémico.

A partir do governo Collor/ltamar iniciou-se a liberalizagdo do mercado de energia,
reflexo das acbes embutidas na abertura comercial (1990) e no Plano Nacional de
Desestatizacao (1990), renegociacao da divida externa (assinatura em 1992), seguindo
com o Plano Real (1994).

O governo Fernando Henrique deu continuidade a essa linha de acdo ao promover a
quebra dos monopdlios e restricdo ao capital estrangeiro (1995), culminando na Lei de

Concesséo de Servicos Publicos (1995).

Com essas mudancas, surge uma nova relacdo do Estado, ndo apenas com a iniciativa
privada, mas também com a sociedade civil e os departamentos do proprio Estado,
relacdo que faz com que o Estado “deixe de ser o executor ou empresario e passe a
situar-se como um idealizador e promotor de estratégias, via politicas nacionais”
(OLIVEIRA, 1999).

Esse entendimento do papel do Estado foi assumido também pelo Banco Mundial
(1997), para quem o Estado estabelece regras formais, as quais, em conjunto com as
regras informais da sociedade, ditam o comportamento humano, tornando esse Estado
ndo apenas o mediador de acdes, mas também o principal parceiro na estrutura

econdmica.

Assim, caso haja mudancas nos ditames estabelecidos pelo Estado com relacdo as
regras ou mesmo ao seu proprio comportamento, havera aumento das incertezas que
trardo reflexos nas acdes ndo apenas dos cidaddaos como também dos investidores e
empresas, comprometendo o desenvolvimento e incentivando a economia informal
(BANCO MUNDIAL, 1997).
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Desse modo, o funcionamento da iniciativa privada dependera, em grande parte, da
confiabilidade e eficacia com que o Estado torna respeitados os principios das leis e os
direitos autorais (ABREU, 1999), considerando que a atividade do Estado sera o
exercicio da regulacdo baseada na legislacdo vigente, sob uma perspectiva de longo
prazo (BAJAY & CARVALHO, 1994).

No Brasil, a estrutura que esta sendo implantada originou-se na Inglaterra na década de
1980 com a atuacdo do governo como agente regulador, momento em que Tatcher
(1988) apud Zumaran (2000) fez surgir o conceito de “mercado elétrico”, caracterizado
pela atuacdo de investidores e regido por leis de oferta e procura. Os resultados obtidos
por essa iniciativa levaram governos de varias partes do mundo a incentivar a

liberalizacdo do mercado de energia.

Tal concepcao ganhou forca com a reforma do setor elétrico e as privatizacbes das
distribuidoras de energia elétrica, concomitantemente com a criagdo da Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), instituida por intermédio da Lei n®9.427, de
dezembro de 1996, e regulamentada pelo Decreto-lei n® 2.335/97.

A partir da definicdo do marco regulatério que criou o Operador Nacional do Sistema
(ONS) e o Mercado Atacadista de Energia (MAE), pela Lei n° 9.648, de maio de 1998 e
do Decreto-lei n® 2.655/98, foi possivel romper com a verticalizacdo da cadeia
produtiva, mantendo transmisséao e distribuicdo como monopolios regulados, ao mesmo

tempo em que se instituia a competicdo na geracdo e na comercializacao de energia.

Com a crise de energia ocorrida em 2001, o governo assumiu O processo de
liberalizacdo por meio da Casa Civil, deixando a responsabilidade pela privatizacdo a
cargo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES) e criou a
Camara de Gestéo da Crise de Energia (CGCE). A CGCE atuou em temas criticos para

ajustar o modelo, visando a continuidade do processo.
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Entretanto, o governo de Luiz Inacio Lula da Silva optou pela ndo continuidade da
CGCE e em marco de 2004 sancionou a Lei n° 10.848, por meio da qual foi
estabelecido o modelo do setor elétrico vigente. Porém, ainda h& necessidade de

regulamentacdo complementar dessa lei.

Essa mesma lei modifica a forma de comercializacdo de eletricidade, com o objetivo de
assegurar a expansao do sistema, na tentativa de atrair investidores por meio de

contratacdes entre agentes geradores e distribuidores.

Essa lei também determina as diferencas entre a geracao existente e a de novos
empreendimentos, bem como estabelece que os prazos de contratacdo podem ser de

até 35 anos.

Ha grande expectativa com a complementacdo da nova lei. A frequéncia e forma das
licitagbes impactam a estratégia de venda e aquisicdo de energia das geradoras e
distribuidoras. Além disso, as amarracdes contratuais do novo ambiente regulado
expbem as empresas a riscos e € importante que o governo determine formas de
gerenciamento de exposicdo mais flexiveis e incentive a criacdo de mecanismos de

mercado para a mitigagao de riscos.

6.2 A regulacéo e o setor elétrico

A partir do momento em que a energia elétrica passa a ser interpretada como um
“mercado” estara sujeita as condi¢cdes econdmicas que o caracterizam, e ja que existem
condicOes para a existéncia da eficiéncia econémica, 0 mercado competitivo funciona e
seus pré-requisitos nao se sustentam (PINDYCK & RUBINFELD, 2002), conclui-se que

o mercado falha. Assim, o governo intervém em funcao dessa falha.
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Independente da visdo neoclassica ou institucionalista, a regulacdo tem como papel a
desempenhar “o desenvolvimento econdmico através da promocdo do bem estar de
consumidores e produtores” (COELHO & CANEDO, 2005).

J& Saes (1995) entende que, além da interagdo dos interesses publicos e privados,
existe a abordagem que tem por objetivo a correcédo das falhas de mercado, impedindo
que decisbes tomadas em funcdo dessas falhas sejam contrarias ao interesse publico,
e outra abordagem na qual ha o reconhecimento da pressdo que grupos de poder

exercem.

Ferreira (2002) entende que a regulacao pode ser definida como:

0 conjunto de leis, agBes e controles administrativos que se originam do
governo e afetam o funcionamento dos mercados, interferindo, deste modo, na

eficiéncia interna e alocativa de empresas e setores da economia.

Portanto, segundo Coelho & Canedo (2005), o que se espera do governo é que ele
ocupe o lugar vago que surge a partir do momento em que o Estado se afasta do

controle direto dos servi¢os publicos.

Na visdo de Bajay & Carvalho (1998), o governo pode, entdo, gerir tanto o setor

energético quanto elétrico, valendo-se dos seguintes instrumentos:
- formulacéo de politicas publicas;

- planejamento, indicativo no caso geral e determinativo em algumas

circunstancias especificas; e

- regulag&o do mercado.



61

Nessa linha de atuacao, tem-se a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), em
parceria com as agéncias estaduais, atuando na regulacdo do mercado, como elo para
gue a regulacado considere o ambiente do mercado, entendendo que os efeitos sobre a
cadeia produtiva, presenca de grupos de pressdo e politicas de competitividade
internacional também fazem parte desse processo (FIANI, 1999).

Oliveira (1999) complementa o papel da agéncia reguladora ao lembrar que

O novo 6érgao regulador, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) junto
com as agéncias estaduais (por delegacdo) ficam incumbidas do
monitoramento e regulacdo do setor. A atuacdo do regulador deve basear-se
em regras escritas e divulgadas, e a regulagdo deve atuar quando o mercado é
falho, de modo a incentivar ou criar mecanismos alternativos a concorréncia.
Portanto o0 objetivo é que a presenca do regulador seja passageira e
decrescente ao longo do tempo, na época de transicdo essencialmente,

principalmente no mercado de geracgéo e varejo.

Abreu (1999) delimita a &rea de atuacdo do regulador ao afirmar que

A regulamentacdo deve cobrir os tipos (econémico, técnico, de servigos ao
consumidor e incentivo a concorréncia) e abranger as areas (geragéo,
transmissdo, comercializacdo e sistemas isolados) em que o regulador tenha a
capacidade de administrar, fiscalizar, legislar e transmitir respeito e seguranca
aos cidadaos.

Para Salgado (2003), as fun¢gbes da agéncia reguladora podem ser resumidas da

seguinte forma, destacando a importancia do marco regulatorio:

... as funcgBes da regulacdo sao a de incentivar os investimentos necessarios ao
desenvolvimento econb6mico, promover o bem-estar dos consumidores e
usuarios e propiciar a eficiéncia econémica. De todas as experiéncias ao redor
do mundo, retira-se a licdo de que as mudancas operadas no papel do Estado,
gue tomaram forma de processos de privatizagdo de servigos de infra-estrutura,
devem sempre ser acompanhadas da criacdo de um marco regulatério promotor
da concorréncia, em virtude da presenca de componentes de monopdélio natural

na organizagdo industrial das atividades de servicos publicos.
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Os objetivos da agéncia reguladora podem ser mais bem explicitados por
Rigolon (1997), para quem “sdo objetivos da regulacdo: o bem-estar do consumidor, a
eficiéncia alocativa e produtiva da industria, a universalizagdo e a qualidade dos

Servigos, a interconexao, a segurancga e a protecédo ambiental”.

A sintese das caracteristicas apresentadas vem do Relatério Final do Grupo de
Trabalho Interministerial da Casa Civil (2003), que declara:

Trata-se, em linhas gerais, do modo como a coordenacdo entre empresas,
cidadaos consumidores e os diferentes 6rgdos do governo se da quanto a
edicdo de normas, e cujo objetivo primordial € o de estimular, vedar ou
determinar comportamentos envolvendo determinados mercados que, por seus
tracos proprios, requerem a interferéncia estatal. A agdo regulatoria se da por
meio de leis, regulamentos e outras regras editadas pelo poder publico e por

entidades as quais os governos delegam poderes regulatérios ou normativos.

Em complemento ao apresentado, tem-se que a identificacdo dos atores que atuam na
regulacdo da prestacao de servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul
passa pelo entendimento da natureza do servico de interesse publico bem como da

definicdo desse servico.

Di Pietro (1998) define servigo publico como:

toda atividade material que a lei atribui ao Estado para que a exerca
diretamente ou por meio de seus delegados, com 0 objetivo de satisfazer
concretamente as necessidades coletivas, sob regime juridico total ou

parcialmente publico.

Entretanto, para Zymler (2001) essa discussao torna-se irrelevante na medida em que
sdo normas positivas que definem o servigo publico, afinal, “servi¢co publico € o que a lei

estabelece como tal”.
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Os servicos de interesse publico de natureza social sédo da area de educacéo, saude e
segurancga, Servicos cuja receita para garantir sua prestacdo adequada a populacéao
advém do orcamento da Unido e do pagamento de impostos, o que 0s torna

dependentes apenas do Tesouro Nacional.

J& os servi¢cos de natureza econdmica sédo aqueles que dependem de uma contratacédo
para que sejam bem realizados e atendam as necessidades da sociedade. Nesse tipo
de prestacdo de servico sdo enquadrados: o servigo de transporte de passageiros, de
rodovias, de telecomunicacdes e fornecimento de energia elétrica, entre outros. Esses
servicos podem ser identificados por grandezas representativas dos ganhos a que
estardo sujeitas as empresas prestadoras do referido servico, como passagens,

pedagios, pulsos ou minutos e quilowatt-hora (kWh).

Assim, para que o mercado se estabeleca a contento, torna-se imperativo manter o
equilibrio da mutua satisfacéo entre 0os agentes participantes, a despeito dos interesses
conflitantes que possam existir. Logo, o principal papel da agéncia reguladora € manter

a estabilidade das relagbes no horizonte temporal da organizacao social.

Dessa forma, estabelecem-se regras claras e estaveis, o que garante a entrada do
capital privado, minimizando o risco dos investidores e mantém-se a competitividade no
setor, garantindo que a reforma da infra-estrutura, da qual o setor elétrico faz parte,

obtenha sucesso.

Permite-se, entdo, que a sociedade se beneficie dessas acfes sem o 6nus de um
mercado monopolista em que se estabelecem tarifas acima dos valores médios. Desse

modo, é fundamental uma regulacédo eficiente (RIGOLON, 1997).

Araujo (2001) também destaca que o regulador precisa conciliar os interesses dos
consumidores e da empresa regulada por meio de regras tarifarias fixadas para esse

fim. Logo, a formacéao de precos torna-se essencial para a tarefa de regulacao.
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A entrada das agéncias estaduais nesse cenario permite levar em consideracdo as
caracteristicas locais do mercado, facilitando sua regulacdo. Entretanto, coordenar as
atividades com a agéncia federal poderd ser um entrave. Assim, com a padronizacéo
na exigéncia dos servicos regulados vira a eficacia da divisdo das responsabilidades,
sem desprezar as particularidades estaduais do mercado (FERREIRA &
JUNIOR, 2003).

Ante ao exposto, pressupfe-se a independéncia financeira e a dos dirigentes do
regulador, a fim de que seja possivel fazer frente as pressées naturais desse mercado,
ao mesmo tempo em que se busca autonomia, preparo técnico e competéncia para

fiscalizar e, assim, exercer as suas atribuicdes.
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7 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados sera apresentada em funcdo dos objetivos especificos para
descrever o processo de gestdo de informacdes pela AGEPAN para a tomada de
decisdo estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na regulacdo da prestacéo
de servico de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul, a partir de andlise

documental e entrevistas em profundidade.

7.1 Descricao do ambiente externo do mercado regulado de distribuicdo de

energia elétrica em Mato Grosso do Sul

Ao descrever o ambiente externo por meio da identificacdo dos agentes envolvidos na
regulacdo e da descricdo dos papéis desempenhados por esses agentes, sera
apresentado o ambiente do negdcio energia em Mato Grosso do Sul. Tal caracterizacéo
é feita por meio das variaveis Atores da regulacdo e Papéis desempenhados pelos

atores na regulagao.

Com o estabelecimento da politica de liberalizacdo do mercado de energia e a postura
do governo em um novo papel na economia, o de agente regulador, a criacdo da
ANEEL passa a ser um dos principais componentes na estruturacdo do marco
regulatério do setor, refletindo a importancia de acdes dessa natureza na estruturacdo

do mercado conforme Salgado (2003).
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Procurou-se, entdo, tornar as regras do setor elétrico mais claras, definindo qual é a
competéncia de cada ator que atua nesse mercado: Estado, agéncias reguladoras,
sociedade civil e iniciativa privada, bem como quais, dessas regras, regem essa

relacdo, em concordancia com a visao de Oliveira (1999) e do Banco Mundial (1997).

Tal posicionamento encontra-se refletido na missédo da ANEEL, registrada no site da

empresa (www.aneel.gov.br):

Proporcionar condi¢des favoraveis para que o desenvolvimento do Mercado de
Energia Elétrica ocorra com equilibrio entre os Agentes e em beneficio da

Sociedade.

Entende-se, dessa maneira, que o mercado € composto por agentes com interesses
distintos, e por vezes conflitantes, cujas acdes refletirdo na estabilidade econémico-

financeira desse mercado, ratificando a visdo de Pindyck & Rubinfeld (2002).

7.1.1 O agente regulador

A andlise documental realizada mostrou que na esfera federal, a representacdo maxima
do agente regulador € a ANEEL, cujas atribuicdes, ditadas pela Lei 9.427 de 1996 e
complementadas pela Lei 10.848, de 2004, define o posicionamento que a agéncia
assume ante os agentes do mercado de energia, quer sejam, Estado, operadora
(concessionéria) e cidadao (sociedade). Tal posicionamento é importante por servir de

referéncia para a agéncia estadual, objeto de estudo desta pesquisa.
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Fica caracterizado, entdo, esse lugar ocupado pela agéncia reguladora como sendo o
baricentro de um tridngulo isésceles em cujos vértices ficam o Estado, a operadora e o
cidadao (Figura 1). Tal representacdo denota a importancia da agéncia na manutencgéo
do equilibrio das forcas atuantes, cada uma delas com seus préprios interesses e

tempos de resposta.

A entrevista em profundidade mostrou que, no entendimento da AGEPAN, na figura do
diretor de regulacdo econdémica, a forca exercida pelo Estado € oriunda da legitimidade
histérica e constitucional com que esse Estado é visto como uma organizagcado social,

incluindo-se aqui os poderes judiciério, legislativo e executivo.

Nesse contexto, o governo, na visao do Diretor,

€ a representacao politica de um projeto de gestdo, a quem cabe o direito de
poder concedente. O cidadao é interpretado como usuario do bem publico em
funcdo do vinculo estabelecido por intermédio de um contrato, celebrado para

obtencéo de um bem (energia elétrica).

O conjunto de for¢cas que atuam no mercado regulado de energia elétrica é completado
pela operadora (concessionaria) que € a empresa contratada por processo de licitacao,

conforme previsto em lei, para prestar o servigo de fornecimento de energia elétrica.

Para os entrevistados, além dos interesses distintos, ha a temporalidade com que as
acOes desses atores demandam respostas e comprometimento da agéncia reguladora

e 0 modo como o tempo interfere nas atitudes deles entre si.

Tem-se, entdo, do lado do Estado, o periodo referente a um mandato, hoje definido em
quatro anos; ja o vinculo estabelecido com a concessionaria é aquele definido no
contrato, podendo ser de 10, 20 ou 35 anos. Na oOtica do usuario, 0 momento que
importa € o hoje, vivenciado pelo individuo que quer a garantia de acesso ao bem

publico.
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Para os defensores da independéncia da agéncia reguladora reside nessa questdo da
temporalidade dos interesses envolvidos um dos motivos pelo qual a agéncia precisa
manter-se isenta, politicamente, dos interesses de um dos lados do triangulo e dessa

forma manter a idoneidade das decisdes tomadas por ela.

No entendimento dos diretores da AGEPAN, ao explicitar suas fungbes, a ANEEL
define para o mercado e os pares estaduais como deverdo ser conduzidas as acdes da
regulacdo, com respaldo de Rigolon (1997). Assim, por meio da analise documental,
sob a égide de “fiscalizar e regular a producdo, transmissao, distribuicdo e
comercializacdo de energia elétrica no pais”, a propria ANEEL organiza suas funcgfes

para:
- conceder, permitir e autorizar instalagdes de servigos de energia,
- mediar conflitos entre consumidores e entre atores do setor;
- zelar pela qualidade dos servicos;
- atender reclamacdes de consumidores;
- garantir a modicidade tariféria;
- estimular a competicao;
- exigir investimentos; e
- garantir a universalizagéo dos servigos.

Para que a regulacdo do mercado seja eficiente é necessério atingir a esfera estadual
dessas funcdes. Isso € realizado por meio de convénios com agéncias estaduais, que,
além das atribuicbes que Ihe sdo conferidas inerentes aos servicos publicos do Estado,
podem estender suas acdes para a regulacao dentro dessa mesma area, confirmando o

entendimento de Oliveira (1999).
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Em Mato Grosso do Sul, a Lei 2.363, de dezembro de 2.001, criou a Agéncia Estadual
de Regulacdo de Servicos Publicos (AGEPAN). Segundo a lei, a AGEPAN tem

essencialmente a fungéo de:
- realizar as politicas estabelecidas pelos poderes legislativo e executivo;
- estabelecer regras claras;
- gerir 0s contratos de concessao;
- garantir remuneracao adequada aos agentes operadores; e
- garantir os direitos dos usuarios.
A missdo da AGEPAN, disponivel no site da agéncia (www.agepan.ms.gov.br), é:
ser instrumento da melhoria dos servicos publicos delegados, promovendo o
equilibrio das relacdes entre a sociedade, a concessionaria e o Estado;

preservando a qualidade, a modicidade tarifaria, o patriménio publico, o0 meio

ambiente e a atratividade do negdcio.

Tal missao reflete a preocupacédo da agéncia em atender a todos os atores presentes
no mercado regulado de forma sustentavel, conforme a concepcdo de Coelho &
Canedo (2005).

No organograma da AGEPAN (Figura 5), obtido por meio de analise documental,
consolida-se a implantagdo da Ouvidoria, cuja criagdao fora exigida para o
estabelecimento do convénio com a ANEEL, sendo facilitado o cumprimento das
funcdes de regulacao, fiscalizacdo e mediacdo de conflitos, assumido pela AGEPAN

como primordial.
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De acordo com o diretor de regulacdo econémica da AGEPAN, Sr. Marcelo Amaral, em
resposta a entrevista em profundidade, os servicos de interesse publico podem ser
classificados em “de natureza social” e “de natureza econdmica”. Tal classificagao serve
para justificar a atuacdo da agéncia reguladora a partir do entendimento de Di Pietro
(1998) e Zymler (2001).

Na opinido dos entrevistados, a AGEPAN atua na regulacéo, fiscalizacdo e mediacao
de conflitos, com vistas a garantia da estabilidade dos diversos interesses existentes no
mercado, obedecendo ao horizonte temporal e respeitando a perenidade da prestacao

dos servigos publicos no setor de energia elétrica.

7.1.2 O Estado

A partir da andlise documental, tem-se que o papel desempenhado pelo Estado em um
mercado regulado vem do cumprimento do estabelecido na Constituicdo Federal que,
em seu artigo 170, mostra que a acao estatal deve proporcionar a todos uma existéncia
digna, baseada na valorizacao do trabalho humano e na livre iniciativa, preservando a

ordem econdmica.

A participacdo direta do Estado ficara restrita “quando necessaria aos imperativos da
seguranca nacional ou a relevante interesse coletivo, conforme definidos em lei”
(CONSTITUICAO FEDERAL, art. 173). Nas demais situacdes, configura-se a acgéo

como agente regulador tendo por fim o bem-comum.
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Em conformidade com o disposto no artigo 174 da Constituicdo Federal, o Estado
exercera sua forca para cobrar das agéncias reguladoras a funcdo primeira de
fiscalizagédo, cabendo-lhe a funcéo de incentivar e planejar as a¢des do setor regulado,

ainda que com o apoio das préprias agéncias.

O Estado se coloca como parte interessada em um mercado, € ndo mais apenas
executor, a partir do momento que reconhece sua competéncia (CONSTITUICAO
FEDERAL, art. 21, incisos Xl e Xll), e passa a valer-se do poder concedente de que
dispde (CONSTITUICAO FEDERAL, art. 175).

Dessa maneira, assume o papel de exigir da agéncia reguladora que sejam cumpridos
requisitos como a modicidade tarifaria, a universalizacdo do bem publico, a garantia de

desempenho das concessionarias, entre outros.

O Estado tem na politica sua maior forca de atuacdo no mercado regulado, forca
representada pelo poder de conceder autorizacdo para que terceiros administrem um
bem publico e estabelecer leis que serdo tomadas por regras no processo de

regulacéo.

Espera-se, assim, que o Estado mobilize e induza os agentes econdmicos e sociais,
promovendo, por intermédio de acdes estrategicamente coordenadas, o
desenvolvimento, a inclusdo no mercado mundial e a incorporacdo regional, o que
podera reduzir a exclusédo social ou impedir que o servico publico se torne precério,

corroborando a visdo de Ferreira e Junior (2003).
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7.1.3 A operadora

Ao conceder o direito de administracdo de um bem publico para uma organizacdo da
iniciativa privada por meio de um processo licitatorio, o Estado promove a insercdo de

mais uma for¢ca no mercado: a concessionaria.

A concessionaria entra como executora da prestacdo de servico, observando-se as
caracteristicas inerentes a qualquer tipo de negdcio em que se busca maximizar o lucro,

guer seja pelo aumento do preco de venda, quer seja pela reducéo de custo.

Em decorréncia da politica adotada pelo Estado, tem-se uma estrutura de concessao
regionalizada, o que privilegia as tipicidades locais, permitindo a sociedade um

atendimento mais proximo de suas necessidades.

Assim, por meio de analise documental, tem-se que no Estado de Mato Grosso do Sul,
73 dos 78 municipios sdo atendidos pela Empresa Energética de Mato Grosso do Sul
S/A (ENERSUL) e os cinco restantes séao atendidos pela empresa Elektro Eletricidade e

Servigos S/A, de acordo com a Figura 6, apresentada a seguir:

Areas de Concessio

[ enersuL
[ ELexTRO

Figura 6 — Areas atendidas pelas concessionarias de energia em Mato Grosso do Sul
Fonte: AGEPAN
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Como parte do processo de liberalizacdo do mercado de energia, a distribuicdo no
Estado de Mato Grosso do Sul foi privatizada em novembro de 1997, ocasido em que a
ENERSUL passou a ser controlada pela empresa Espirito Santo Centrais Elétricas S/A
(ESCELSA).

Ja a empresa Elektro, responsavel pelo fornecimento de energia elétrica em 6,4% dos
municipios do Estado, foi privatizada em julho de 1998, tendo como primeiro acionério o
grupo ENRON. Além de Mato Grosso do Sul, atua também em S&o Paulo, sendo este

ultimo seu principal foco de atuacgéo.

Por ter maior representatividade, tanto técnica quanto geografica, a ENERSUL se
tornou, para o0s entrevistados, a principal operadora de energia elétrica no Estado,
responsavel pelo fornecimento em 93,6% dos municipios, 0 que a coloca como

referéncia e principal alvo das ac¢des de regulacdo do mercado.

A analise documental realizada evidencia que nas atividades desenvolvidas pelas
operadoras ha preocupacdo em manter um canal de acesso direto com a sociedade, ao
mesmo tempo em que trata o bem publico como uma mercadoria, entendendo a

energia como negocio sem deixar de lado a qualidade na prestacdo desse servico.

A missdo da ENERSUL, que integra o grupo Energias do Brasil, ratifica tal postura,

conforme o registro dessa misséo no site da empresa (www.enersul.com.br):

Atuar no setor de distribuicdo de energia elétrica, em sua area de concessao,
com padrdes de exceléncia no servico aos clientes, proporcionando retorno aos
acionistas, valorizando os colaboradores e exercendo a responsabilidade social

corporativa.

O mesmo acontece com a missao da Elektro, registrada no site da empresa

(www.elektro.com.br)

Distribuir energia elétrica com seguranca e qualidade, para o desenvolvimento e
bem-estar das comunidades atendidas, gerando crescente valor para 0s

clientes, colaboradores e acionistas.
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Os registros das missdes de ambas as empresas denotam ser esse comportamento

uma caracteristica marcante nas concessionarias que atuam em Mato Grosso do Sul.

7.1.4 A sociedade

As mudancas por que passam nao apenas 0 setor elétrico como outros setores da
economia atingem a sociedade nas mais diversas formas, sejam elas benéficas ou néo.
Portanto, o papel exercido pela sociedade servira como a principal forma de avaliar o

desempenho dos atores que atuam no mercado, segundo opinido dos entrevistados.

A falta de regras claras coloca a sociedade a mercé dos interesses dos agentes
econbmicos, 0 que provoca um desequilibrio no mercado regulado, que pode prejudicar

seriamente o entendimento de “bem publico”.

Assim, a sociedade precisa valer-se de instrumentos legais que a facam ser ouvida no
processo de regulacdo com vistas a manutengdo do equilibrio das relagdes econémico-
financeiras presentes no mercado de fornecimento de energia elétrica em Mato Grosso
do Sul.

Na percepc¢do dos entrevistados, a sociedade almeja 0 acesso a energia em condi¢des
que lhe sejam favoraveis, quer sob o ponto de vista econdmico-financeiro, refletido em
tarifas justas, quer no aspecto técnico, resultado da garantia de ndo haver interrupcao

no fornecimento, ratificando Rigolon (1997) e Araujo (2001).
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Um dos meios pelo qual a sociedade externa sua opinido € através da ouvidoria,
instrumento que abre um canal de comunicacao direta com os atores do mercado,

conforme identificado nos sites de todos os atores identificados (www.enersul.com.br,

www.elektro.com.br, www.aneel.qgov.br e www.agepan.ms.gov.br).

No sentido inverso ao mecanismo da ouvidoria tém-se as audiéncias publicas. Por
intermédio dessas audiéncias, busca-se a representatividade e o0 aceite da sociedade
sobre os temas que servirdo de sustentacdo as acoes de regulamentacdo do mercado,
0 gue se caracteriza como principal féorum de discussdo em busca da unanimidade,
compreendendo o impacto na vida do cidaddo, conforme Portaria n® 51, de abril de
2006.

Muito embora o individuo possa se fazer representar nas audiéncias publicas, é mais
comum que tal representacdo seja feita por meio de entidades ou associacdes
designadas para tal, como a Superintendéncia para Orientacdo e Defesa do
Consumidor (PROCON), Ministérios Publicos Federal e Estadual, aléem de Associacdes

de Classe.

7z

No Estado de Mato Grosso do Sul € o PROCON que tem centralizado os
guestionamentos que sao levados a essas audiéncias, apesar de também contar com
auxilio dos Ministérios Publicos, do Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura
(CREA) e da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), Se¢do MS, de acordo com as

atas das audiéncias publicas ja realizadas.

A caracterizacdo dos atores que atuam no mercado de energia elétrica de Mato Grosso
do Sul esta resumida no Quadro 4 que caracteriza 0 ambiente do negdcio energia em

Mato Grosso do Sul.
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Quadro 4 — Caracterizacdo do ambiente do negdcio energia em Mato Grosso do Sul

ATOR IDENTIFICACAO PAPEL DESEMPENHADO

Agéncia Reguladora ANEEL e AGEPAN Suprir falhas de mercado

Manter equilibrio econdmico-financeiro

Manter validas e operantes as

condic¢des do contrato

Garantir modicidade tarifaria e

universalizacéo

Estado Governo Federal, Estadual e | Criacdo e modificacéo de leis

Municipal
Criacdo de marcos regulatérios

Planejamento

Concessionaria ENERSUL e ELEKTRO Prestar servi¢o de fornecimento de

energia elétrica

Cidadao / Usuario Procon, Ministérios Publicos, | Agente  financiador, Controle de
CREA, OAB-MS qualidade

Identificam-se, entdo, os envolvidos no processo de regulacdo do servico de
fornecimento de energia elétrica no estado de Mato Grosso do Sul, ao mesmo tempo
em que os papéis desempenhados por esses atores ficam explicitados na otica dos
decisores da AGEPAN.
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7.2 Informacgdes utilizadas pela AGEPAN para atomada de decisao estratégica

As informagdes utilizadas pela AGEPAN para a tomada de decisdo estratégica como
fonte de inteligéncia competitiva na regulacdo da prestacdo de servico de energia
elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul sdo diversas, uma vez que o proprio
processo de regulacao trata com interesses diversos, cada qual com suas respectivas

necessidades de informacéo.

Dessa maneira, para caracterizar as necessidades de informagdo da AGEPAN sera
preciso estabelecer em quais circunstancias a agéncia busca a manutencdo do

equilibrio do mercado, confirmando o proposto por Miranda (1999) e Garber (2001).

As informacdes utilizadas para a tomada de decisdo estratégica como fonte de
inteligéncia competitiva originam-se com a avaliacdo realizada pelo planejamento
estratégico da AGEPAN, em destague no Quadro 5 a seguir, que mostra as
necessidades estratégicas na area de energia e 0s pontos que norteiam a regulacéo do

servigo de fornecimento de energia elétrica em Mato Grosso do Sul.

Essa etapa, identificacdo das necessidades informacionais, conforme Gomes & Braga
(2001), é prevista também em outros modelos descritos, seja como planejamento,
segundo Canongia (1998) apud Valentim & Molina (2004) e Kahaner (1996), seja

identificando nichos internos e externos a organizacao (VALENTIM, 2000).

A partir de analise documental, tem-se que uma vez relacionadas e agrupadas por ator
do mercado (quadro 5), as questdes estratégicas ficam explicitadas para os tomadores
de decisdo, conforme opinido do diretor de regulagdo econdmica, transformando-se em
objetivos (ANGELONI; DAZZI; ROMANI; TEIXEIRA, 2001). Entdo, a partir das

atribuicbes organizacionais, define-se como obter as informacdes.
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ATOR PARTE INTERESSADA NECESSIDADE
Cumprimento de clausulas, convénio,
ANEEL / AGEPAN Agentes reguladores padronizacao de procedimentos, subsidio para

criac@o de padrdes regionais

SOCIEDADE/CIDADAO

Usuéario

Qualidade, pontualidade, modicidade tarifaria,

transparéncias, garantia de oferta de energia

SOCIEDADE/CIDADAO

Orgaos de defesa dos

consumidores

Correcao dos casos sistémicos

SOCIEDADE/CIDADAO

Entidades de classe

Participacéo nas decisdes e diretrizes politicas

Formulacao de politicas publicas

SOCIEDADE/CIDADAO

Organizacg6es N&o-

Cumprimento de legislacéo e suporte técnico

Estadual / Municipal

Governamentais
ESTADO Governo Federal Legislacao e regulagdo
Universalizac¢éo, garantia de qualidade,
ESTADO Governo Estadual pontualidade, modicidade tarifaria, autonomia
financeira
o Subsidios técnicos, consultoria, regulacéo,
ESTADO Governo Municipal i L .
fiscaliza¢&@o, marco regulatorio
Poder Legislativo Criacdo e modificacdo de Leis, relacionamento
ESTADO

com AGEPAN

CONCESSIONARIA

Operadoras

Orientacao, fiscalizagdo, manutencéo do

equilibrio financeiro

Fonte: Planejamento Estratégico 2003-2007 AGEPAN

Vinculado a identificacdo do tipo do ator e a sua respectiva necessidade estratégica,
estabelece-se a informacao utilizada para que tal necessidade seja atendida e, por
conseguinte, seja cumprido o planejamento estratégico da empresa, gerando

conhecimento estratégico conforme proposto por Miranda (1999).

Dessa maneira, tem-se que para as questbes associadas ao agente regulador, a
AGEPAN toma por base o convénio celebrado com a ANEEL ( obtido por meio de
andlise documental), que prevé a troca de informacdes a partir do Plano de Atividades e

Metas (PAM), estabelecido para cada tipo de atividade descentralizada.
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O PAM é definido com base na resolugdo ANEEL n® 381, de setembro de 2001, que
estabelece o seguinte:

- 0S objetivos estratégicos e compromissos da ANEEL vinculados aos processos

organizacionais de cada Superintendéncia;

- 0s indicadores de desempenho a serem utilizados na verificagcdo do

cumprimento das metas;

- 0s procedimentos basicos a serem observados para a execuc¢do das atividades

descentralizadas;

- 0s custos de referéncia para a execucdo das atividades objeto da

descentralizacao; e
- 0 modelo de convénio de cooperacao.

Para tratar com o cidaddo, a entrevista em profundidade mostrou que o principal
mecanismo pro-ativo sdo as audiéncias e consultas publicas, sendo esse o canal
reconhecido por lei, capaz de validar as discussdes que ocorrem no ambiente técnico-

politico.

Assim, a AGEPAN estabeleceu, por intermédio da Portaria n® 51, de abril de 2006,
normas regulamentares para a realizacao de Audiéncias Publicas e Consultas Publicas,
caracterizando, dessa forma, ndo apenas o processo, como também as informagdes

constantes desse mecanismo legal.

J& a qualidade do servigo prestado é avaliada pelos indicadores: Duracdo Equivalente
de Interrupcdo por Unidade Consumidora (DEC) e Frequéncia Equivalente de
Interrupcéo por Unidade Consumidora (FEC), estabelecidos em funcéo de estrutura de

atendimento do sistema, conforme anélise documental.
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O DEC indica o numero de horas em média que um consumidor fica sem energia
elétrica durante um periodo, geralmente mensal. O FEC indica quantas vezes, em
média, houve interrup¢do na unidade consumidora (residéncia, comércio, industria e

outros).

A resolucédo ANEEL 03, de janeiro de 2004, estipula as metas de DEC e FEC a serem
observadas pela ENERSUL, ao passo que a resolucdo ANEEL 02, de janeiro de 2004,
define aquelas referentes a Elektro. Além dos valores a serem atingidos, as
concessionarias publicam tais indicadores mensalmente na conta de energia elétrica do

consumidor.

A analise documental também mostra que em complemento a esses indicadores, a
ANEEL implantou no ano 2000, pela resolucdo ANEEL 24, de janeiro de 2000, alterada
pela resolucdo ANEEL 75, de 2003, mais trés indicadores destinados a aferir a
qualidade prestada diretamente ao consumidor: Duracdo de Interrupcédo por Unidade
Consumidora (DIC), Frequéncia de Interrupcdo por Unidade Consumidora (FIC) e

Duracado Maxima de Interrupgéo por Unidade Consumidora (DMIC).

Tais indicadores estdo diretamente vinculados & unidade consumidora e relatam por
quanto tempo (DIC) e o numero de vezes (FIC) que essa unidade consumidora ficou

sem energia elétrica durante um periodo considerado.

J& o DMIC é um indicador cuja funcéo é limitar o tempo maximo de cada interrupcao,
impedindo, dessa forma, que a concessionaria deixe o consumidor sem energia elétrica
durante um periodo muito longo. Esses indicadores passaram a ser controlado a partir
de 2003.

A partir da analise documental, nota-se que o principal reconhecimento pela qualidade
do servico prestado vem do indice Aneel de Satisfacdo do Consumidor (IASC). Esse
indice, resultado de pesquisa que a ANEEL realiza todo ano, avalia o grau de
satisfagdo dos consumidores residenciais com 0s servicos prestados pelas
distribuidoras de energia elétrica, abrangendo toda a area de concessao das 64

distribuidoras no Pais.
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Muito embora as referéncias de qualidade apresentadas sejam de carater técnico,
esses também sdo parametros que trazem impacto direto na tarifa praticada pela
operadora, a exemplo do IASC no fator X, definido no site da ANEEL

(http://www.aneel.gov.br/183.htm)

€ 0 mecanismo que permite repassar aos consumidores, por meio das tarifas,

projecdes de ganhos de produtividade das distribuidoras de energia elétrica,

que acaba por refletir-se nas discussdes sobre a modicidade tarifaria.

Ao se discutir a formulac&o de politicas publicas, tem-se uma interface mais abrangente
com a participacdo ndo so6 do cidadao, por intermédio das entidades de classe, como
também dos agentes reguladores e do Estado. Dessa forma, em Mato Grosso do Sul, a
melhor representagcdo desse instrumento, no entendimento do diretor de regulagéo
econdmica, observada na entrevista em profundidade, € o Conselho Estadual de

Servicos Publicos.

Na andlise documental realizada, nota-se que para esse conselho, criado pela mesma
lei que criou a AGEPAN (Lei n® 2.363, de dezembro de 2001), interessam informacdes

que atendam as suas atribui¢cdes, determinadas na lei para
- aprovar a expansao dos servicos publicos delegados;

- apoiar a Agéncia na articulagcdo entre os 6rgdos e entidade estaduais, federais
e municipais e a sociedade civil voltadas para o planejamento e definicdo de

estratégias de prestacdo dos servicos publicos delegados;

- avaliar, emitir parecer e aprovar planos de acdo dos servicos publicos

delegados apresentados pela Agéncia;

- propor a definicdo da politica estadual de servicos publicos delegados e as

diretrizes e metas para sua implementacéo;
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- pronunciar-se sobre propostas que lhe forem apresentadas pela Agéncia e

atuar como instancia revisora e recursal das suas decisdes; e

- propor critérios gerais para o exercicio das atividades de regulacéo, fiscalizacéo

e controle da Agéncia.

A analise documental também mostra que para o Estado, as informacGes deverdo
responder o estabelecido em funcdo dos poderes legislativo, executivo e judiciario.
Assim, para o legislativo tais informacfes devem atender ao fato de o legislativo

externar a vontade popular através da elaboracao e edicdo de leis.

Para o executivo, cujo foco sdo os decretos e contratos, sdo necessarias informacdes
que déem sustentacdo a esse comportamento; ao passo que para o judiciario, as
informagcdes necessérias serdo as que garantam o cumprimento das leis e decretos,
esclarecendo duvidas e promulgando sentencas, que assegurem o cumprimento das

obrigac@es legais e contratuais.

Em se tratando da concessionaria, as informagdes necessérias sdo as que refletem as
condicbes impostas pela metodologia da empresa-referéncia, cujo enfoque, no
entendimento da ANEEL, suportada pela AGEPAN, é ndo invasivo por ndo considerar a
maneira como a empresa real € administrada, segundo opinido do diretor de regulacao

econOmica da AGEPAN, obtida da entrevista em profundidade.

O diretor de regulacdo econémica da AGEPAN esclarece, também nessa entrevista,
que a metodologia representa uma empresa eficiente para a prestagéo do servico nas
condi¢cdes do contrato de concessao, considerando os aspectos especificos de cada
contrato de concesséao, tais como: caracteristicas da area servida, localizacdo dos

consumidores, niveis de qualidade, entre outros.
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Segundo o diretor, essa metodologia permite determinar os custos em condicfes que
garantam a qualidade de servico, sem comprometer a capacidade de servi¢o dos ativos
durante a vida uatil. Essa metodologia evoluiu ao longo do tempo e é aplicada no
momento da revisao tariféaria, prevista em contrato para acontecer a cada quatro anos
(Fator X).

A fiscalizacdo, de acordo com a andlise documental, é outra atividade desenvolvida
pela AGEPAN que apresenta troca de informagdo com a concessionaria. Porém, essa
troca € baseada em aspectos eminentemente técnicos, com procedimentos definidos

via resolucdes da ANEEL, seguidas em observacéo ao determinado no convénio.

As informacdes de interesse para a fiscalizacdo sdo sustentadas por um sistema de
informatica que garante o cumprimento dos procedimentos, a0 mesmo tempo em que

disponibiliza essas informacdes de maneira estruturada para a propria AGEPAN.

7.3 Etapas do ciclo de gestdo de informagdes para tomada de deciséo estratégica
pela AGEPAN

No desempenho do seu papel de agéncia reguladora da prestacdo de servico de
energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul, a AGEPAN deveria gerenciar as
informacdes para a tomada de decisdo estratégica nesse processo, buscando na
inteligéncia competitiva uma forma de equilibrar os interesses presentes no mercado

tendo vista a visdo de Prescott & Gibbons (1993).
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Ao considerar esse aspecto, torna-se relevante a descricdo das etapas do ciclo de
gestdo de informacgdes para tomada de decisédo estratégica pela AGEPAN como fonte
de inteligéncia competitiva na regulacéo da prestacdo de servigo de energia elétrica no

Estado de Mato Grosso do Sul, apresentada nos tépicos seguintes.

As etapas do ciclo de gestdo dessas informacdes na AGEPAN foram descritas sob a
Otica dos diretores da AGEPAN, indagados sobre essas etapas considerando o modelo
do ciclo de gestdo da informacdo apresentado por Choo (1998, p.24), que séao:
necessidades de informacédo, aquisicdo de informacéo, organizacdo e armazenamento
da informacéo, distribuicdo da informagao e produtos e servigos informacionais, uso da

informac&o e comportamento adaptativo.

7.3.1 Necessidades de informacao

As questbes relacionadas a decisdo estratégica na regulacdo do mercado de
distribuicdo de energia em Mato Grosso do Sul acontecem, no entendimento dos

entrevistados, em decorréncia dos procedimentos estabelecidos pela ANEEL.

Logo, as necessidades de informacdo para a tomada de decisdo="" Bookmark not defined.

estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na regulagéo da prestacéo de servico
de energia elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul pela AGEPAN estéo estritamente

relacionadas a esses procedimentos.
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Para o diretor de regulacdo econémica, o processo de decisdo na AGEPAN se baseia

no artigo 37 da Constituicdo Federal que estabelece:

A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Além disso, para esse diretor da AGEPAN, o processo de tomada de deciséao
estratégica na agéncia esta intimamente ligado as caracteristicas do ato administrativo,
o qual podera ser vinculado ou discricionario. No ato vinculado ha apenas a simples
conferéncia do atendimento de requisitos e exigéncias legais. Logo, o fato de cumprir
etapas automaticamente implica decisdo a ser tomada, entre as alternativas do

processo de “sim” ou “ndo”.

No ato administrativo discricionario tem-se a decisdo — que segundo o dicionario pode
significar fato que determina os rumos de um acontecimento ou o resultado final de um
conflito — considerando-se a conveniéncia, em que o interesse publico prevalece sobre

o particular, e a oportunidade (previséo legal) nos limites ditados pela lei.

Na visdo dos entrevistados, a necessidade de informacao dos decisores é definida pela
propria ANEEL ao estabelecer, por intermédio de Resolu¢cdes Normativas, 0s
procedimentos a serem adotados em funcao dos termos do convénio. Tal necessidade
€ representada pelas informacfes que devem constar nos formuldrios a serem
preenchidos no decorrer de uma atividade prevista no PAM, 0 que representa uma
situacdo especifica, analisada segundo a concepcdo do modelo proposto por
Choo (1998).

Para os entrevistados, conhecer os resultados de cada fase que antecede a tomada de
decisdo tornara essa decisdo mais adequada ao perfil do mercado de Mato Grosso do
Sul, o que permitirh um melhor ajuste as necessidades tanto do cidaddo quanto dos

demais atores envolvidos na regulacao.
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Com a identificacdo dos atores presentes no mercado ficam estabelecidos, no
entendimento da AGEPAN, os meios pelos quais as informacdes deverdo ser obtidas

para que o processo de decisdo seja capaz de manter o equilibrio no mercado.

7.3.2 Aquisicéo da informagéo

A aquisicdo da informacdo ajuda a estabelecer regras ndo apenas sobre quais
informacdes precisam ser coletadas, como também de quais organizacdes elas virdo e
como coleta-las. Os resultados de um levantamento podem revelar falhas de

informagao, inconsisténcias ou esforgos em duplicidade.

Assim, na opinido do diretor da AGEPAN, tem-se o estabelecido no quadro 6 como
resumo dos mecanismos de aquisicdo de informacdo no processo de tomada de

deciséo estratégica da AGEPAN, em consonancia com o proposto por Choo (1998):



Quadro 6 — Mecanismos de aquisicdo de informacéo para tomada de deciséo estratégica

ATOR DE ORIGEM

MECANISMO

Formularios previstos em Resolu¢do Normativa

ANEEL

Sistema de gestéo eletrdnica de documentos

Atas de audiéncias publicas
CIDADAO Formuléarios da Ouvidoria da AGEPAN

Determinacgdes do Conselho Estadual de Servigos Publicos
ESTADO Leis, decretos e decisfes judiciais

CONCESSIONARIA

Formularios previstos em Resolugdo Normativa

Sistema de gestéao eletrdnica de documentos
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Muito embora haja uma programacéo das reunides para tomada de decisdo, momento

em que se tem o compilado das atividades desenvolvidas que precisam de uma

decisdo, ndo ha fator impeditivo para a realizacdo de reunides fora dessa programacao,

segundo o diretor de regulacdo econdmica.

Assim, a figura 7 apresenta os procedimentos gerais estabelecidos na Resolugao

Normativa n®> 63, de maio de 2004, que representa todas as etapas seguidas pela

AGEPAN na fiscalizacdo da prestacdo de servico de fornecimento de energia elétrica

em Mato Grosso do Sul, segundo os entrevistados.
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Planejamento / Programacgéao
da fiscalizacao

!

Acéo Fiscal
(in loco ou monitoramento)

v
[ Relatdrio de fiscalizagao J

Y

[ Termo de Notificagdo J

Manifestagao do
notificado

l SIM
[ Andlise da manifestagao ]

NAO

DECISAO
A4
Relatorio de Acompanhamento
de Fiscalizagdo (RAF)
¥
i i Termo de
Nota Técnica Ato de Infragéo (Al) Arquivamento (TA)
Diretoria / SGE
Termo de Termo de Compromisso
Intimagao (T1) de Ajuste de Conduta (TAC)

Figura 7 — Procedimentos Gerais Resolugéo 63
Fonte: ANEEL

Destaca-se nessa figura a etapa em que ha necessidade de tomada de deciséo,
portanto, um ato administrativo discricionario, sendo as demais etapas caracterizadas
por atos administrativos vinculados, conforme relatado pelo diretor de regulacdo
economica da AGEPAN.
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7.3.3 Organizagdo e armazenamento da informagéo

Organizar e armazenar uma informacédo garante que a instituicdo possa recuperar
informacdes, de forma a permitir que seja criada, preservada e intensificada a memaoria
dessa corporacdo, em um posicionamento apoiado por Rados, Valerim & Blattmamn
(1999), para quem é importante disponibilizar informagdo de maneira acessivel aos
usuarios, permitindo, assim, o proposto por Le Coadic (1996) ao disponibilizar essas

informac0des a assimilacdo para produzir conhecimento.

A entrevista em profundidade mostra que para o diretor de regulacdo econdémica da
AGEPAN, a principal forma de armazenar as informacfes é o sistema interligado da
ANEEL, haja vista a obrigatoriedade no preenchimento de formularios eletrénicos, por

etapas, das acdes a serem desenvolvidas.

A importancia que o sistema assume é vista no fato de que a liberacdo de cada etapa
ocorre mediante aceite da etapa anterior, 0 que torna obrigatdrio o uso desse sistema.
Tal sistema denota o enfoque tecnolégico que se procura na AGEPAN, segundo a
percepcdo do seu diretor de regulagédo econdémica, para a gestao da informacéo nessa
fase da andlise na etapa de organizacdo e armazenamento da informacao, de acordo

com o modelo proposto por Choo (1998).

O armazenamento de papéis acontece para 0S casos cuja assinatura se torna relevante
para 0 processo e acontece em funcdo da indexacao propria do sistema eletrénico ou

aguela criada pela prépria AGEPAN.



90

Essa situacdo, no entendimento do diretor da agéncia, reflete mais uma formalidade
inerente a administracdo publica do que ao interesse da propria AGEPAN em manter
registros em outro meio que nao seja eletrénico. E criado, dessa maneira, um banco de
dados com séries historicas sobre as fiscalizacbes ocorridas cujo acesso permitird o
resgate da informacéo pretendida, nas condicbes mais adequadas, além de facilitar a
recuperacdo de determinadas informacdes que se enquadrem melhor ao objetivo
proposto (SCHWARTZ & HERNON, 1993 apud CHOO, 1998).

7.3.4 Produtos e servigos de informacgéo

Para que uma organizacdo se mantenha bem informada faz-se necessaria uma base
de conhecimento solida. Essa base se constrdi a partir de informacdes distribuidas em
formatos adequados aos usuarios, 0s quais poderdo ser baseados em critérios de
facilidade de uso, reducao de interferéncias, qualidade, adaptabilidade e com vistas a

economia de tempo ou custo.

Tem-se, assim, na visdo dos entrevistados, o entendimento de que o0s proprios
formularios da ANEEL cumprem tal funcdo, como produtos e servigcos de informacédo
gerados pela AGEPAN. Porém, também podem ser utilizados os e-mail’s e os relatorios
criados a partir do préprio banco de dados da ANEEL e da AGEPAN. Logo, o correio
eletrnico e esses relatérios também podem ser considerados, na 6tica dos diretores da
AGEPAN, como respectivamente servico e produto de informacgéo disponivel para os

tomadores de decisao.
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A andlise documental mostra que as diferentes superintendéncias da ANEEL ajustam
os relatérios em funcdo de sua propria competéncia, o que permite entender uma
determinada informacéo sob perspectivas diferentes, agregando valor a informacao. Tal
comportamento reflete as idéias preconizadas por Taylor (1986) apud Choo (1998) a

respeito do assunto.

7.3.5 Distribuicdo da informagéo

A distribuicdo e compartilhamento da informacdo é uma pré-condicdo necessaria de
interpretacdo e percepcéo, configurando-se, inicialmente, como uma rota que leve a
informacé&o certa a pessoa certa no tempo certo (CHOO, 1998), um dos objetivos do
sistema de inteligéncia competitiva na conceituacao de Farrel (2001) apud Cobb (2003)
e Ponjuan Dante (1998) apud Valentim (2002).

Para os entrevistados, a disseminacdo das informacdes inerentes ao processo de
tomada de decisdo da AGEPAN ocorre por meio de comunicados internos aqueles
diretamente envolvidos na decisdo a ser tomada, mantendo-se a preocupacgéao de tornar

publico tal decisdo sempre que essa afetar o cidad&o ou for exigéncia do Estado.
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7.3.6 Uso da informacao

A partir do momento em que contextualizam e trazem significado a uma determinada
acdo, as informacdes sdo utilizadas com o objetivo de criar conhecimento. Obtém-se,
entdo, uma forma de entender 0 processo em que se insere essa informacéo a partir do

que essa informagéo retrata.

Na AGEPAN, segundo os entrevistados, embora haja discussdées no processo de
tomada de decisdo estratégica que enriguecem O processo, com uso intenso de
informacfes, ainda ndo é possivel transformar tais discussbes em conhecimento
generalizado devido as regras estabelecidas pela ANEEL por intermédio do convénio

estabelecido.

7.3.7 Comportamento adaptativo

Por intermédio do comportamento adaptativo uma organizacao reinicia o ciclo da
gestado da informacao tomando decisdes e definindo a¢cbes, baseados nas informacdes
advindas da etapa anterior (uso da informacéo), que causam efeitos e consequéncias.
Na medida em que tais decisbes precisam ser tomadas, estratégias poderdo ser
modificadas, alterando-se regras e/ou estruturas, permitindo, dessa forma, que a

organizacao se adapte melhor a uma determinada situacao.

E nessa fase do modelo proposto por Choo (1998) que a inteligéncia competitiva
apresenta caracteristicas que poderao facilitar a implantacao efetiva de um sistema de

informac&o proprio da organizacdo, tendo em vista as consideracdes referentes ao
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reflexo das decisdes tomadas pelos decisores, como defendem Braga e Gomes (2001)

na etapa de analise e avaliagdo do sistema de inteligéncia competitiva que propdem.

Na visdo dos entrevistados, a principal consequéncia do processo de tomada de
decisdo estratégica para os proprios decisores diz respeito a conscientizacao
relacionada a importancia do monitoramento tecnolégico na proposicdo de novas
alternativas, o que esta de acordo uma das etapas dos modelos propostos por Carvalho
(2000) e Angeloni; Dazzi; Romani; Teixeira (2001), apesar de contrariar o entendimento

destes ultimos por ndo se apoiar em ferramentas tecnolégicas para esse fim.

Para o diretor de regulacdo economica da AGEPAN, esse monitoramento permite que
seja feito o controle e dimensionamento da velocidade de incorporacdo dos avancos
tecnoldgicos a estrutura de fornecimento de energia elétrica de forma a minimizar o

impacto de tais avangos na estrutura tarifaria.

Para esse diretor, a impossibilidade de discussfes em ambito federal compromete o
retorno que a vigilancia tecnologica pode proporcionar, sobretudo no aspecto de
regionalizacdo do processo de regulacéo, haja vista a necessidade especifica de cada

subsistema e poder de investimento da concessionaria.

Essa situacdo contraria o conceito de avaliacdo continuada esperada na inteligéncia
competitiva conforme Braga e Gomes (2001) e a definicdo da Society of Competitive
Intelligence Professionals e da Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia

Competitiva por comprometer a sistematizacdo das acdes propostas.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As mudancas ocorridas no mercado de energia a partir do inicio do processo de
liberalizacdo e que transformaram a energia em commodity trouxeram reflexos na
economia e forcaram uma nova postura do governo cuja principal funcdo passou a ser

de agente regulador.

Esta pesquisa teve por objeto de estudo o processo de gestdo da informacdo para
tomada de decisado estratégica na Agéncia Estadual de Regulag&o de Servigos Publicos
de Mato Grosso do Sul (AGEPAN), analisado como fonte de inteligéncia competitiva na
regulacdo da prestacdo de servico de energia elétrica no estado, na Otica dos seus

decisores.

A descricdo e analise das condicdes em que ocorre a regulacdo da prestacdo de

servico de energia elétrica em Mato Grosso do Sul sugerem que:

- apesar de ocupar um papel de regulador, a ANEEL exerce funcao de poder
legislativo ao emitir resolugbes, de poder executivo ao fiscalizar a
concessionaria e de judiciario ao julgar as questdes que atentam contra o

equilibrio dos interesses envolvidos;

- a forma como a AGEPAN entende estar composto o mercado regulado de
energia abrange todos os tipos de atores, porém, a representatividade do
cidaddo fica mais restrita as entidades (PROCON, Ministérios Publicos,
conselhos de classe) e ndo ao individuo. Tal comportamento € passivel de
manipulacdo de interesses outros que nao apenas o do préprio cidaddo como

usuario de um servico regulado;



95

o papel desempenhado pelo Conselho Estadual de Servigos Publicos, embora
claro no aspecto legal ainda carece de acbes mais coordenadas com vistas ao

desenvolvimento de politicas publicas sustentaveis na area de energia;

o papel desempenhado pelo Estado, estabelecido por intermédio de leis e
decretos, apresenta forte componente politica o que pode impedir a
continuidade de uma linha de acdo. Tal comportamento pode indicar uma

fragilidade para o investidor do setor elétrico;

os atores envolvidos no mercado possuem canais de comunicagao entre Si
definidos e possiveis de serem considerados pela agéncia no processo de

regulacéo;

a ouvidoria ainda busca ocupar um espaco de importancia no cenério da
regulacdo, ja que essa forma individualizada de se expressar acaba sendo
reativa a um determinado problema (depois que ja ocorreu) e ndo ativa (antes
de ocorrer). Esta postura do individuo acaba por comprometer avaliacdo do
comportamento do mercado, embora seja um excelente mecanismo de

validacao;

- a quantidade de informac¢des que circulam pelo mercado, reflexo da importancia
gue tais informagdes possuem na sociedade em que vivemos, justifica o uso
de um modelo para que a gestéo seja efetiva em todos os niveis e ndo apenas

na tomada de decisao;

- as principais fontes de informacao ja estdo identificadas e estabelecidas pela

AGEPAN para todos os tipos de atores do mercado;

- por se tratar de indicadores puramente técnicos o entendimento de qualidade
para a sociedade ainda fica restrito ao IASC, comprometendo as discussdes
referentes ao fator X (que também considera tais indicadores na composi¢cao

das tarifas) e a modicidade tarifaria;
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embora coubesse ao usuario a cobranca da qualidade, tal fato ndo aparece na

entrevista;

a necessidade informacional da AGEPAN pode ser entendida como um
problema bem estruturado no que concerne as questdes associadas aos atos
administrativos vinculados, que supdem apenas o cumprimento de requisitos

(procedimentais e/ou legais);

no aspecto da tomada de decisdo, a necessidade por informacdo da AGEPAN
tem como enfoque a procura por informacdes que a ajudem a saber como
interpretar os fatos que antecedem a decisdo ou como proceder para a

tomada de decisao;

As sete etapas previstas no modelo proposto por Choo (1998) podem ser

identificadas;

- A gestdo da informacdo que acontece na AGEPAN carece de uma acao efetiva
no comportamento adaptativo. A caréncia dessa acao compromete a

continuidade do ciclo da gestdo como proposto por Choo (1998);

- € pouca a influéncia de uma decisdo em outra, 0 que mostra um

comportamento adaptativo ainda insipiente;

apesar de ser o instrumento legal para regionalizar a regulacdo, a AGEPAN
pouco atua no estabelecimento de procedimentos que possam caracterizar a

regido em que atua;

o0 ato administrativo discricionario na tomada de decisdo da AGEPAN ocorre

baseado em percepgbes pessoais e experiéncias anteriores, além de quesitos

técnicos; e,

- embora sistematizada, a tomada de decisdo ndo avalia seus proprios
resultados que nao seja por meio de cumprimento de requisitos, sem

considerar reflexos em outras atividades co-relacionadas;
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As conclusdes obtidas podem servir de referéncia para novas questées que surgem tais

como:
- qual a influéncia da assimetria de informacdes na regulacado de mercado?

- Um sistema de contra-inteligéncia competitiva pode ser implantado como forma

de auxiliar a regulacdo de mercados?

- O modelo de gestdo da informacao proposto por Davenport ndo seria mais

adequado para uma agéncia reguladora?

- O monitoramento tecnoldgico produz resultados na evolucdo de precos das

tarifas praticadas pela concessionéria?

Recomenda-se que tais questdes sejam abordadas em profundidade ndo apenas no
mercado de energia, mas também nos demais mercados regulados, como forma de

incorporar a gestdo do conhecimento também em 6rgéaos publicos.
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Anexo A — Roteiro de entrevista



ENTREVISTA

Esta é uma pesquisa académica cujo objetivo é descrever o processo de gestédo
de informagbes pela Agéncia Estadual de Regulacdo de Servigos Puablicos de
Mato Grosso do Sul (AGEPAN) para a tomada de decisdo estratégica como fonte
de inteligéncia competitiva na regulacdo da prestacdo de servico de energia
elétrica no Estado de Mato Grosso do Sul, na Gtica dos senhores decisores.

Por se tratar de interesses puramente académicos os assuntos discutidos nessa
entrevista serdo tratados com anonimato, sendo citados nomes apenas caso haja
autorizacdo expressa para tal. A gravacao da conversa sera considerada fonte de
informacgéo, desde que autorizada, assim como anota¢cfes que forem feitas ao
longo da entrevista.

Identificacdo
Nome:

Cargo:

Questodes:

1) Como ocorre a tomada de decisao estratégica na AGEPAN, na sua visdo?

Objetivo: Descrever o ambiente externo por meio da identificacdo dos agentes
envolvidos na regulacdo e da descricdo dos papéis desempenhados
por eles

Variaveis: Atores da regulacdo
Papel desempenhado pela AGEPAN n na regulacéo

2) Quais informacdes necessérias para a sua tomada de decisao estratégica e
por que o Sr. precisa conhecé-las?

Objetivo: Caracterizar as informacdes utilizadas pela AGEPAN para a tomada de
decisdo estratégica como fonte de inteligéncia competitiva na
regulacdo da prestacdo de servico de energia elétrica no Estado de
Mato Grosso do Sul;

Variaveis: Informagcdo para tomada de decisdo estratégica como fonte de
inteligéncia competitiva

Objetivo: Identificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas
informacgdes pela AGEPAN

Variaveis: Etapas do Processo de gestdo da informacédo



3)

4)

5)

6)

7)

Como tais informacgdes sao obtidas nesse processo?

Objetivo: ldentificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas
informacgodes pela AGEPAN

Variaveis: Etapas do Processo de gestdo da informacédo

Como as informacdes para tomada de deciséo estratégica na AGEPAN sao
registradas e recuperadas?

Objetivo: ldentificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas
informacdes pela AGEPAN

Variaveis: Etapas do Processo de gestdo da informacgéo

Como as informacfes para a tomada de decisdo estratégica na AGEPAN
sdo disseminadas para os tomadores de decisdo? Existem produtos e
servigos informacionais oferecidos com esse objetivo?

Objetivo: ldentificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas
informacdes pela AGEPAN

Variaveis: Etapas do Processo de gestdo da informacéo

Como as informagdes necessarias para a tomada de deciséo séo utilizadas
pelos tomadores de decisdo na AGEPAN?

Objetivo: Identificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas
informacdes pela AGEPAN

Variaveis: Etapas do Processo de gestédo da informacéao

O senhor considera que a forma como as informacdes para a tomada de
decisdo estratégica sdo gerenciadas na AGEPAN afetam o seu
comportamento na tomada de decisdo estratégica? Como o senhor faz para
se adaptar ao contexto da AGEPAN para tomar suas decisfes de forma
adequada?

Objetivo: Identificar e descrever as etapas do processo de gestdo dessas
informacdes pela AGEPAN

Variaveis: Etapas do Processo de gestdo da informacgéo





