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1. INTRODUCAO

O crescimento econémico € um fenémeno histérico intrinsecamente relacionado com
o surgimento dos Estados e Nagdes. E um processo de aumento do valor de mercado dos
produtos produzidos e servigos prestados, gerando acumulacao de capital e incorporacao
de progresso técnico ao trabalho e ao capital que eleva a produtividade, tendo como
resultado final o desejavel aumento da qualidade de vida da populacéo.

Nas Ultimas décadas, surgiu-se a necessidade por uma nova abordagem para o
crescimento econdmico, consistindo em uma mudanga em diregdo ao desenvolvimento
sustentavel. Segundo a Assembleia Geral das NacBes Unidas, realizada em 1987, o
conceito de desenvolvimento sustentdvel implica em “satisfazer as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade as geracdes futuras em satisfazer as suas proprias

necessidades”.

O desenvolvimento econdmico de regides tem sido relacionado a esfera econémica
como essencialmente criacdo de empregos, aumento de produtividade e da renda da
populacdo, porém, é necessario fazer-se uso de um instrumento capaz de atingir estes
objetivos de forma a impulsionar o processo de desenvolvimento dos territorios, reduzir
as disparidades econdmicas entre regides e garantir a sustentabilidade do crescimento

econdmico.

Para aumentar a produtividade de uma determinada regido e possibilitar o crescimento
econémico, o poder publico se vé diante da necessidade de investir em infraestruturas
publicas. Ao realizar os investimentos necessarios, o0 poder publico se depara diante de
enormes riscos de serem gerados déficits publicos preocupantes. Além disso, 0s recursos
publicos, quando aplicados, sdo na maioria das vezes coordenados e aproveitados por
grupos coletivos privados, ndo permitindo a apoderacao da populacdo local dos beneficios

do crescimento econdmico gerado.

A estagnacédo do crescimento econdmico brasileiro, 0 aumento dos riscos fiscais e de
outros desequilibrios macroeconémicos geram espaco para a utilizacdo de programas
alternativos de desenvolvimento limitados a um determinado espaco territorial, mas que
em conjunto com outros programas de desenvolvimento e agdes sinergéticas, promovem

um crescimento econdmico soélido em escala nacional.



Nos moldes da Engenharia Territorial, surge uma solucdo de estrutura de governanca
inovadora para induzir a viabilidade financeira de grandes infraestruturas urbanas, gerar
a atracdo de investimentos privados e promover a sinergia entre projetos indutores de um

crescimento econdmico ordenado e sustentavel.
1.1. JUSTIFICATIVA

E conhecida a necessidade do Brasil em investir mais em infraestruturas urbanas e de
transporte, porém os gastos para implantar as infraestruturas sdo elevados e, nem sempre,
0 orcamento publico é suficiente para tal. Quando existem recursos disponiveis para
investir em infraestruturas urbanas e fomentar o crescimento econdémico das regides, 0
poder publico se depara frequentemente diante de obstaculos para habilitar fiscalmente
as ditas infraestruturas, deixando-as fora de coordenacdo com outras iniciativas de uma
politica integrada em &mbito municipal, estadual e nacional. H4, entéo, a necessidade de
acOes catalisadoras que reabilitem estas infraestruturas dentro de sua esfera de atuacéo e

que criem alternativas para o financiamento das mesmas (Aragédo,2010).

As politicas atuais de desenvolvimento dos municipios e estados tendem a buscar o
crescimento econdmico por meio de investimentos em grandes infraestruturas e por
atracdo de investimentos externos. Apesar de terem como resultado pretendido o aumento
da produtividade, a criacdo de empregos e o0 aumento da renda da populacdo, as
infraestruturas ficam descoordenadas e sem sinergia com o0 ambiente em que estdo
inseridas, tornando os beneficios superficiais, temporais e, na maioria das vezes,

limitados a grupos privados oportunistas.

A elaboracgéo e implementacdo dos projetos que visam o desenvolvimento territorial
se deparam também com obstaculos frequentes, como o confronto de interesses entre
atores, tanto publicos como privados, definicdo da responsabilidade entre os atores

envolvidos, definicdo de obrigacdes e regulamentacdo para sanar eventuais conflitos.

A percepcado de uma necessidade por uma nova abordagem para a gestdo dos projetos
de desenvolvimento territorial é fruto da observacdo que tentativas anteriores tém
fracassado em promover um crescimento econdémico sélido e em reduzir de forma
significante as disparidades regionais, apesar da alocacdo de significantes recursos
publicos. O resultado tem sido um mal aproveitamento dos potenciais econémicos das

regides e um enfraquecimento da luta contra a desigualdade social.



E neste contexto que surge a necessidade de escolher-se uma estrutura de governanca
inovadora, inclusa no &mbito da Engenharia Territorial, que se adapte com mais eficacia
e minimize os obstaculos ao elaborar e implementar os projetos de desenvolvimento
territorial, promovendo eficiéncia aos negocios, atracdo de investimentos externos,
aumento da produtividade e fluxo de capital, geracdo de empregos e qualificacdo da méo-

de-obra produtiva.
1.2. PROPOSTA

A proposta deste trabalho é elaborar uma estruturacdo de governanca inovadora,
chamada de Empresa de Desenvolvimento Territorial, que surge como uma ferramenta
moderna alternativa aos métodos ultrapassados e falidos de propulsdo do crescimento
econdmico. Este tipo de empresa é fruto dos recentes estudos vinculados a Engenharia
Territorial, cujo proposito sera explicitado nos itens seguintes, juntamente com seu objeto

de estudo, o Programa Territorial.

A misséo deste tipo de empresa é possibilitar um maior investimento do setor publico
em infraestruturas geradoras de desenvolvimento e a atracdo de investimentos privados
externos, assim como gerar crescimento produtivo em torno de infraestruturas ja
existentes, consolidando-as comercialmente e reduzindo déficits financeiros provocados.
A modelagem de negdcios representa um passo imprescindivel para o sucesso comercial
das empresas atraidas pela Empresa de Desenvolvimento Territorial para a regido de
interesse, sendo de suma importancia elaborar um modelo de negdcios e estrutura

organizacional para tal empresa.

O presente trabalho propde também a efetivacdo de uma nova parceria a ser
estabelecida entre esta empresa gestora do desenvolvimento e o poder publico, por meio
de uma Operacdo Territorial Consorciada, em qual os retornos financeiros da empresa
contratada serdo dependentes dos resultados obtidos, dentro de critérios pré-estabelecidos
pelo poder publico no momento da contratagdo dos servicos, inclusos em um contrato de

concessdo por desempenho.

Como ja foi citado anteriormente, a Empresa de Desenvolvimento Territorial, a
E.D.T., esta inserida dentro do &mbito de estudo da Engenharia Territorial, sendo de suma
importancia introduzir, mesmo que superficialmente, o leitor a esse novo assunto, assim

como o seu objeto de estudo, o Programa Territorial e a Operagao Territorial Consorciada.



1.3. PROBLEMATICA

Verificou-se a importancia do poder publico em gerar o desenvolvimento econdmico
de um determinado territério a partir de investimentos em infraestruturas urbanas, como
por exemplo o cluster logistico de Porto Nacional. Verificou-se também os entraves
encontrados pelo poder publico na implantacdo e operacdo das mesmas, devido aos

grandes riscos e obstaculos inerentes e devido a suas préprias limitacdes.

Foi sugerido entdo a formacgédo de uma parceria com a iniciativa privada, que reduziria
0S riscos, aumentaria a produtividade e geraria uma receita fiscal que viabilizaria
fiscalmente a infraestrutura em questao, tudo isso dentro de um Programa Territorial.
Apbs os devidos estudos dos potenciais da regido em relacdo a geracdo de retornos
financeiros, empregos, fluxo de bens e outras agregacgdes de valor, seria determinado um

consorcio vencedor, dentre os interessados, por meio de um processo licitatorio.

O problema surge, entdo, ao estruturar o consorcio, que como proposto, formara uma
Empresa de Desenvolvimento Territorial e serd responsavel por mobilizar a atividade
econdmica na regido. Como estruturar a Empresa em relagdo aos aspectos institucionais,
juridicos e financeiros? Como definir os ramos (subsidiarias) que deverao estar presentes
neste consorcio, a relacdo entre eles e as metas de desempenho a serem estabelecidas com
base nos potenciais na regido? Como elaborar um modelo de negdcios que se adeque as
propostas da E.D.T. em relacdo a um desenvolvimento territorial sustentavel? Como

realizar a estruturacdo organizacional das empresas, ou ramos, que compordo a E.D.T.?

Paralelamente, existe também o desafio em determinar os préprios potenciais da
regido citados para posteriormente ser construido o contrato de concessdo por
desempenho, este dependente das agregacfes possiveis a serem geradas na regido, como
empregos, retorno fiscal e fluxo de bens e pessoas. A matriz de responsabilidades a ser
construida pelo poder publico € diretamente dependente destes potenciais, assim como o
interesse da iniciativa privada em participar do negdcio. Somente com uma resposta as
essas questdes, sera possivel elaborar uma metodologia de avaliacdo dos impactos

econbmicos e fiscais dos programas territoriais.



1.4. HIPOTESE

Utilizar-se da criacdo de um consorcio entre empresas de especializagdes distintas que
se auto complementem com o objetivo final de gerar um desenvolvimento econdmico
dentro das diretrizes propostas pela Operacdo Territorial Consorciada, € uma solucéo

factivel e promissora.

A estruturacdo de uma Empresa de Desenvolvimento Territorial possibilita ndo s6 a
boa eficiéncia da mesma como gestora do desenvolvimento de uma regido, mas a sua
propria existéncia, j& que sem uma determinagdo de seus ramos de especializagdes néo
seria possivel prospectar uma geracéo de crescimento econdémico satisfatoria que cumpra

com as metas minimas de desenvolvimento econémico desejadas pelo poder pablico.
15. OBJETIVOS

Estruturacdo de uma Empresa de Desenvolvimento Territorial, segundo os aspectos
financeiros, institucionais, juridicos e a prdpria estrutura organizacional, que possibilitem
a boa eficiéncia da mesma como gestora do desenvolvimento econdmico de uma regido
e que viabilizem a sua propria existéncia como ferramenta viavel de desenvolvimento

regional.
1.6. METODOLOGIA

A abordagem adotada sera a hipotética dedutiva, onde a partir de uma hipdtese o
estudo é conduzido para a sua comprovacdo. Para que 0s objetivos do estudo sejam

alcancados algumas atividades serdo desenvolvidas como:

1- Revisdo bibliogréfica: para que os objetivos sejam alcancados é importante a
compreensdo de alguns temas como o Crescimento e Desenvolvimento
econémico, Engenharia Territorial, parcerias da administracdo publica e modelo
de negdcios, que sdo as bases do entendimento para a estruturacdo da Empresa de
Desenvolvimento Territorial.

2- Andlise comparativa das diferentes parcerias da administracdo publica: aqui as
mais consagradas parcerias da administracdo puUblica serdo analisadas
identificando as suas vantagens e desvantagens para se desenhar uma E.D.T.

3- Analise dos tipos de sociedades existentes e determinacdo daquelas que melhor se
aplicam para a constituicdo de uma E.D.T., obedecendo as exigéncias do poder

publico no que diz respeito a celebracdo de contratos de concesséo.



4- Elaboragdo de um modelo financeiro padréo que se aplique para o caso dea E.D.T.
ser formada apenas por uma Holding e para o caso de ter empresas dos ramos
atuantes na formacéo do capital social.

5- Desenho de um modelo de negocios e estrutura organizacional que possibilitem a
boa eficiéncia da EDT como gestora do desenvolvimento de uma regido, por meio
do retorno fiscal e cumprindo com as metas minimas de desenvolvimento

econdmico desejadas pelo poder publico.

1.7. ESTRUTURACAO

O trabalho serd estruturado em nove capitulos, sendo o primeiro este capitulo
introdutoério. O segundo capitulo analisa de forma sintética os métodos de geracdo de
desenvolvimento econémico pelo poder pablico, incluindo formas de financiamento de
infraestruturas e algumas parcerias com a iniciativa privada consolidadas no Brasil, como

em outros paises, que possibilitam a viabilidade comercial das infraestruturas.

O terceiro capitulo introduz ao tema da Engenharia Territorial, extraindo as diretrizes
principais para guiar a formulacdo de estruturacdo de uma Empresa de Desenvolvimento
Territorial. Descreve também o objeto de estudo da engenharia territorial, o Programa
Territorial e a Operacgéo Territorial Consorciada.

No quarto capitulo sdo expostos os objetivos, requisitos, atividades e competéncias
de uma Empresa de Desenvolvimento Territorial, sendo analisadas posteriormente as
dificuldades inerentes ao processo de estruturagdo de tal empresa e Seus ramos
componentes. Por fim, serdo expostos neste capitulo alguns casos not6rios que serdo
utilizados como exemplos e modelos pertinentes para a posterior proposicdo de

metodologia de estruturacdo de uma Empresa de Desenvolvimento Territorial.

O quinto capitulo apresenta 0s ensinamentos necessarios para se estruturar uma
empresa, abrangendo ensinamentos de Administragcdo de Empresas, Economia e Direito
Administrativo, apresentando métodos consolidados para tal, que serdo de suma
importdncia ao elaborar uma metodologia de estruturacdo de uma Empresa de

Desenvolvimento Territorial.

A estruturacdo da E.D.T. quanto as caracteristicas juridicas, institucionais e

financeiras, seréd apresentada no capitulo seis, que, consistindo na contribuicdo principal



do trabalho, propora uma metodologia genérica de estruturacdo de uma Empresa de
Desenvolvimento Territorial, utilizando para tal, os fundamentos da Engenharia
Territorial descritos no capitulo 3 e os métodos de estruturacdo de empresas apresentados

no capitulo 4.

No capitulo sete € feito uma revisdo bibliografica sobre o tema de Cluster Logistico-
Industrial, sendo apresentadas as principais caracteristicas deste tipo de aglomeragédo de
empresas e como a sua implementacdo gera o desenvolvimento econdmico nos moldes

da Engenharia Territorial.

No capitulo oito serdo feitas as conclusdes pertinentes ao desenvolvimento do projeto

final e no capitulo nove serdo mencionadas as fontes bibliogréaficas utilizadas.



2. INVESTIMENTO PUBLICO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO

Como estabelecido pela Constituicao Federal Brasileira (Artigo 3°, inciso I1), o Estado
deve garantir o desenvolvimento do pais, promovendo a combinagdo de crescimento
econdmico com as condi¢Oes basicas de vida, dentre as quais a alimentacdo, a salde e
preservacdo ambiental. Para isso, é fundamental visar a qualidade do investimento
publico, que comeca pelas escolhas estratégicas de sua alocacdo, que devem priorizar

setores com maior poder de encadeamento.

Segundo o Principio da Demanda Efetiva, formulado por Keynes e Kalecki, o
desenvolvimento econémico pode ser definido como um processo de mudanca estrutural
decorrente da acumulacéo de capital que permite elevar a produtividade do conjunto da
economia, sustentando altas taxas de crescimento a médio e longos prazos. O papel das
politicas publicas seria, entdo, o de sustentar esse crescimento, ampliando a demanda
efetiva com os investimentos publicos, e fazer investimento produtivo em areas
estratégicas, buscando a mudanca estrutural e o deslocamento positivo do produto

potencial.

Segundo Borja Reis (2008), o0os mecanismos principais de inducdo do
desenvolvimento econémico pelo Poder Publico sdo quatro, metade sobre a demanda e
metade sobre a oferta. Do lado da demanda, o investimento publico ocasiona investimento
privado induzido, primeiramente, pelo efeito multiplicador e, em segundo lugar pela
expansdo e integracdo fisicas do mercado interno, principalmente por meio da
infraestrutura. Do lado da oferta, os servicos propiciados pelos investimentos da
administragdo publica e da atividade empresarial do governo reduzem os custos de
producdo do investimento privado e elevam a produtividade total dos fatores. E, ainda, o
investimento publico e a politica constituem demandas autbnomas e compras das
empresas estatais que incentivam o uso da capacidade ociosa ou da extensdo da

capacidade produtiva de setores que, de outra forma, ndo teriam estimulos para crescer.

DeLong e Summers (1992) afirmam que os paises em desenvolvimento que mais
cresceram durante anos sucessivos foram aqueles que mais investiram em maquinas e
equipamentos, porque esses bens provocam aumento do grau médio de tecnologia da

economia, por meio do progresso técnico incorporado, e demandam pesquisa tecnologica



e provisdo de servicos complementares, que sdo o nucleo da mudanca tecnoldgica e

industrial.

Nas ultimas décadas, o Brasil perdeu espaco na economia global por auséncia de
politicas de Estado que coordenassem e incentivassem o desenvolvimento industrial e de
inovacéo, se inserindo globalmente na economia como simples importador de produtos
de alto valor agregado. O poder publico tem a percepcéo e discorre de que a inovagédo
tecnoldgica precisa ser estimulada por meio de encomendas governamentais, incentivos

fiscais e subvencgéo econdmica.

Evidéncias ao longo da histéria e, principalmente, durante as Ultimas décadas,
relativas a paises que tém alcancado e sustentado taxas significativas de crescimento e de
desenvolvimento industrial e econdmico indicam que tem havido nesses paises uma
explicita estratégia industrial, com forte énfase em desenvolvimento tecnoldgico, que

tende a convergir com o0s objetivos da politica macroeconémica (Figueiredo, 2004).

A decisdo, por uma ampla extensdo de governos locais, regionais e nacionais, em
alocar alguma ou a maior parte das atividades de desenvolvimento econdémico sob
controle operacional de estruturas de companhias apropriadamente reguladas e
supervisionadas, ao invés de administra-las por uma plataforma municipal, ja esta
bastante disseminada em paises ao redor do mundo. Um dos meios de geracdo de
desenvolvimento econémico que ganha forga em paises da Europa e da América do Norte,
principalmente, é promover o estabelecimento de Agéncias de Desenvolvimento
Regional (Regional Development Agencies), que seriam agencias lideradas pelo governo

local ou por meio de parcerias com a iniciativa privada. (Mountford, 2009)

2.1. INVESTIMENTO EM INFRAESTRUTURA

Infraestruturas sdo fundamentais para a integracdo e demarcacdo de um territorio,
gerando condicdes de trabalho e de operacéo das empresas. Como descrito por Marx, em
O Capital, o processo de trabalho se converte, por meio de seus varios componentes, em
substrato do processo de valorizacdo do capital. Sendo assim, as infraestruturas possuem
um importante papel na distribuicdo de renda pessoal, funcional e regional, sendo a sua
implementacdo acompanhada do desenvolvimento das forgas produtivas em sua regido

de influéncia. Infraestrutura também é importante quando se trata de questdes sociais,



como educacdo e salde, impactando diretamente no grau de qualidade de vida da

populagéo.

Conceitualmente, uma infraestrutura pode afetar a performance econdémica de duas
formas principais: (i) diretamente, considerando a contribui¢do do setor no PIB e como
um gerador de crescimento adicional no processo de producdo de outros setores
relacionados; e (ii) indiretamente, aumentando o fator de produtividade total pela geracao

de externalidades positivas, como a reducao de custos ligados a producdo e a logistica.

Investimento em infraestrutura pode ser visto com um investimento complementar a
outros tipos de investimentos, no sentido de que um investimento insuficiente em
infraestrutura limita outros tipos de investimentos, enquanto um investimento excessivo
ndo necessariamente produz valor adicional. Um bom planejamento e priorizacdo de
investimentos e uma selecdo e implementacdo adequada de projetos pode aumentar de
forma significante a magnitude e durabilidade do crescimento econémico e da criacao de
empregos. E importante identificar a necessidade de infraestruturas com um maior
impacto socioecondmico a longo prazo que gerem receitas que justifiguem a sua

existéncia.

Bricefio-Garmendia, Estache e Shafik (2004, p. 4,) descrevem 0s canais de operacdo
dos efeitos da infraestrutura, conforme esquematizado na Figura 1. Para eles, a
infraestrutura beneficia os domicilios pelo acesso a servigos como agua, saneamento,
transporte e energia, aumentando o bem-estar dos cidaddos. Beneficia também as firmas,
no sentido em que os custos sao reduzidos e os mercados sdo expandidos, via energia,
comunicacéo e transportes. Os ganhos de competitividade e produtividade impulsionam
0 crescimento econdmico e, em Ultima instancia, também aumentam o bem-estar.
(Suprani, 2012)
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Figura 1. Infraestrutura e Desenvolvimento

{ Infraestrutura ]

Beneficios aos Beneficios as
domicilios empresas
Aumenta o ;
[ ] {Ampha mcrcados] [ Reduz custos ]
bem-estar

Crescimento

=

Calderon e Servén (2004) confirmam a relacdo positiva entre o investimento publico,
no caso de infraestrutura, e o crescimento econdmico nos paises latinos. A causalidade é
explicada por eles conforme a linha tradicional, isto é, os impactos positivos do
investimento publico se manifestam por meio de menores custos de producdo e ganhos

de produtividade, que acarretam em maiores investimentos privados.

Em resumo, a infraestrutura, em termos geopoliticos, € essencial para a integracdo
territorial, constituindo um meio de distribuigdo de renda entre as regides de um pais. Ela
também estabiliza as expectativas dos agentes, na medida em que reduz a incerteza,
assegurando a disponibilidade de insumos gerais, como matérias-primas via transporte,
energia e meios de comunicacdo (Carneiro, 2007 apud Suprani, 2012). Embora sua
instalagdo tenha custos fixos muito elevados, a infraestrutura melhora a competitividade
industrial, pois entre suas externalidades positivas estdo 0os menores custos de producao
(Coutinho; Ferraz, 1994 apud Suprani, 2012). Além disso, a partir do investimento inicial
autbnomo, ha um efeito de retroalimentacdo, pois o crescimento resultante permite ao

governo gastar mais via tributos, permitindo que um ciclo de crescimento se sustente.

2.1.1. Investimento em Infraestrutura no Brasil

E constatado que o Brasil investe pouco em infraestrutura, especialmente em
infraestrutura de transportes, onde instalagdes séo tecnologicamente defasadas e cercadas
por agrupamentos urbanos, o que reduz velocidade e, portanto, capacidade. E necessario

fazer-se uso de politicas publicas que incentivem novos investimentos.
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Segundo relatorio da agéncia de classificacdo de risco Moody’s Investors Service de
Junho de 2014, o investimento em infraestrutura no Brasil diminuiu no periodo de 1990
a 2012 em relacdo aos 20 anos anteriores. Essa queda é resultado do ambiente regulatério,
que reduziu dramaticamente o investimento em infraestrutura, que nao foi compensado

por aumentos no investimento do setor privado.

A provisdo de infraestrutura no Brasil foi, por muito tempo, uma atribuicdo quase
exclusiva do poder publico. A partir da década de 90, observa-se um movimento no
sentido de passar para o setor privado uma maior parcela da responsabilidade de investir
em infraestrutura, através de privatizac@es do setor de telecomunicagdes, de parte do setor
energético, de concessdes da malha rodoviéria e ferroviaria e através de parcerias com o

setor privado.

Ferreira & Malliagros (1998) apresentam evidéncias empiricas de que no Brasil o
setor de infraestrutura possui uma relacdo de longo prazo com o PIB. Para um aumento
de 1% no capital de infraestrutura, os aumentos de produtividade ficariam em torno de
0,5%, o que fortalece o suporte a incentivos de financiamento de infraestruturas pelo
governo do pais.

2.2. PARCERIAS CONSOLIDADAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Orcamentos publicos limitados tornam imperativo a atracdo, pelo poder publico, de
capital privado para investimentos em infraestrutura, assim como a cria¢do de parcerias
entre diferentes niveis do poder publico. Governos ao redor do mundo estdo cada vez
mais se voltando para parcerias como forma de financiar os investimentos em

infraestruturas.

Neste item serdo descritas, de forma sintética, algumas parcerias ja consolidadas entre
a administracdo publica e o setor privado ou outra entidade publica. No item 3.2.1., sera
descrito mais detalhadamente um novo tipo de parceria, o Contrato de Concessao por
Desempenho, proposto inicialmente por Aragdo e Yamashita como parte dos

Ensinamentos da Engenharia Territorial.
2.2.1. Consorcios Publicos e Convénios de Cooperagao

A emenda Constitucional n. 19, de 04 de junho de 1998 (Brasil, 1998), dentre outras

alteracOes, deu novo conteudo ao artigo 241 da Constituicdo, permitindo que os diversos
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niveis de governo, Unido, os Estados, o Distrito Federal e os municipios estabelecam,
parcerias criadas por meio de lei. Essas parcerias foram denominadas pelo legislador de
Consorcios Publicos e Convénios de Cooperacio. E autorizada a gestdo associada de
servigos publicos, bem como a transferéncia total ou parcial de encargos, servicos, pessoal

e bens essenciais a continuidade dos servigos transferidos. (Cruz, 2013)
2.2.2. Contratacdo de Servigos ou Obras Publicas e Concessoes

Para atrair investidores que se comprometam a investir em infraestruturas por um
longo prazo, é necessario criar solu¢des para uma variedade de obstaculos. A auséncia de
um cendario com parcerias consolidadas, falhas regulatorias e altos riscos de investimento,

sdo fatores que afetam a disposicéo do setor privado em investir.

Além da diminuicdo de riscos ao capital publico, a parceira com o setor privado tem
como vantagens a disponibilidade de conhecimento técnico especifico e capacidade

gerencial diferenciada.

As modalidades atuais para a realizacdo de investimentos com a participacdo da
iniciativa privada abrangem a contratacdo de servicos ou obras publicas (Lei 8.666/93) e
a Concessao Comum (Lei 8.987/95), além das modalidades de concessdo por PPP que

serdo descritas no item 2.2.3.
A Lei Geral de Contratos — Lei 8.666/93- define:

(1) Prestacdo de servigos, fornecimento de bens ou a execugdo de uma obra;

(i) Remuneracdo exclusivamente com recursos or¢camentarios, vinculada a mera
execucdo do contrato e sendo o particular pago no ritmo da execucao do
projeto, ndo havendo necessidade do financiamento;

(ilf)  Prazo maximo de duracéo para 0s contratos.

Na contratacdo de obras publicas, o Estado remunera o particular pela realizacao fisica
da obra e assume o custo operacional e de manutencdo da infraestrutura, sendo assim
ocorre desembolsos do Estado no periodo de construcao (0-3 anos), gastos realizados com
a construcdo. O Estado também possui encargos no periodo operacional (3-15 anos), com
custo de atraso na entrega da obra, incrementos dos custos operacionais e 0S custos

operacionais acordados. (Lopes et. al, 2012)

A Figura 2 representa um modelo de receita de obra publica realizada por Lei Geral

de Contratos.
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Figura 2. Modelo de Receita de Obra Publica pela Lei Geral de Contratos
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Fonte: Anastasia, A. A. J. Analise Legal das Parcerias Publico-Privadas.

Nas Concessdes comuns, regidas pela Lei 8.987/95, o agente privado assume
integralmente os riscos da exploracdo dos servigos publicos concedidos, sendo

remunerado exclusivamente pelas tarifas cobradas ou contratos feitos com terceiros.
A Lei Geral de Concessdes — Lei 8.987/95- define:

(i) Concessdo de servicos e obras publicas;

(i) Remuneracgéo pela exploracao do servico;

(iii)  Sistema de cobranga tarifaria sobre o usuério final do servico;

(iv)  N&o ha prazo méaximo de duracdo para os contratos, porém este ndo pode ser

celebrado por tempo indeterminado.

Em uma Concessdo comum, o concessionario fica responsavel pela disponibilizacdo
de um determinado servico publico e suas receitas sdo provenientes do pagamento de
taxas pelos usudrios do servico, ndo havendo remuneracdo por parte do Poder Publico.
Caso esteja previsto no edital de licitacdo e posterior contrato de concessao, existe ainda
a possibilidade de usufruir de uma determinada area pertencente ao territério pablico,
como acontece em concessoes de infraestruturas de transportes, como por exemplo em
rodovias e ferrovias. Apesar de haver a possibilidade de usufruir de territério pablico para
gerar renda adicional, este tipo de concessdo ndo pode ser caracterizado como uma

Concessao de Uso.
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Existe também uma modalidade de concessao de uso de bem publico prevista pelo
Decreto-Lei 271 de 1967 e Lei n® 9.636/1998 (que prevé sua aplicacdo para os terrenos

da Unido) chamada de Concessao de direito real de uso.

Concessao de direito real de uso € o contrato pelo qual a Administracdo transfere o
uso remunerado ou gratuito de terreno publico a particular, como direito real resoltvel,
para que dele se utilize em fins especificos de urbanizacao, industrializacdo, edificagéo,
cultivo ou qualquer outra exploracédo de interesse social. ( Este tipo de concessdo pode
ser classificado segundo trés espeécies: 1) para fins industriais; 2) para fins comerciais; 3)

para fins de moradia.

A Lei 8.666/93 prevé a possibilidade de dispensa de licitacdo quando a concessdo de
direito real de uso se destina a outro 6rgao ou entidade da Administracdo, sendo, para 0s
demais casos, obrigatério o procedimento licitatério na modalidade de concorréncia, a

fim de que o Poder Publico possa conceder o uso do bem.

Segundo Souza (2004), existem outros instrumentos que ndo transferem direitos de
propriedade da terra, tais como Autorizacdo de Uso e Permissdo de Uso. Porém, tais
instrumentos ndo asseguram a posse, nem fica o estado obrigado contratualmente em
indenizar os individuos (por suas benfeitorias) em caso do estado cancelar as permissoes

acima citadas.

2.2.3. Parceria Publico-Privada (PPP)

Historicamente, as PPPs ja existem ha muito tempo. No Brasil, chegaram por
intermédio da Lei n® 11.079/04, para solucionar, de uma forma clara e socialmente eficaz,
a relacdo investimento privado e infraestrutura pablica em éreas de alta relevancia social.
Segundo Ferreira (2007), a Lei das PPP estabeleceu um regime juridico diferenciado
daquele aplicado as concessdes comuns para incentivar a exploracédo de servicos publicos

que ndo tenham auto-sustentagdo econdémico-financeira.

Uma PPP é uma parceria na qual o setor privado projeta, financia, executa e opera
uma determinada obra/servigo, objetivando o melhor atendimento de uma determinada
demanda social. Como contraprestacdo, 0 setor publico paga ou contribui

financeiramente, no decorrer do contrato, com 0s servicos ja prestados a populacéo.
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Segundo o Ministério do Planejamento, a diferenca basica entre parceria publico-

privada e concessdo comum é a remuneracdo do parceiro privado. Nas concessdes

comuns a remuneracgao do concessionario advém exclusivamente das tarifas cobradas aos

usuarios, nas parcerias publico-privadas hd pagamento de contraprestacdo pela

Administracdo Publica, com ou sem cobranca de tarifa dos usuarios. Além disso, em uma

PPP hé a previsao de prazo minimo de 5 anos e maximo de 35 anos de duragéo do contrato

e um valor minimo de investimento de R$ 20 milhdes do parceiro privado para celebracéo

destes contratos.

Pinto (2005), mestre em Direito pela Universidade de Yale, doutorando em direito

pela Universidade de S&o Paulo (USP) e integrante da equipe do Ministério do

Planejamento que elaborou a Lei de PPPs brasileira, afirma que:

“As PPPs sdo um mecanismo importante para atrair
investimentos privados para o setor de infraestrutura. Elas séo,
na esséncia, contratos de prestacdo de servigo entre o Governo
e a iniciativa privada. Os servigos de que trata esse contrato
podem ser prestados ao Governo como usuario Gnico ou a
populagdo como um todo. Em qualquer caso, a idéia é mesclar
a eficiéncia do setor privado com a visdo publica de longo

prazo e o planejamento econdmico do Governo.”

A Figura 3 a seguir representa um modelo de receita de obra de infraestrutura

realizada por meio de uma Parceria Publico-Privada.

Desembolsos

i

Figura 3. Modelo de Receita por PPP
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Fonte: Anastasia, A. A. J. Andlise Legal das Parcerias Publico-Privadas.
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O envolvimento do setor privado nas PPPs traz beneficios particulares que nao sao
disponiveis em projetos implementados pelo poder publico somente, como a sele¢do e
administracdo eficaz de projetos e abordagens inovadoras.

Existem diferencas importantes entre privatizagéo e PPPs, sendo que algumas tornam

dificil para uma PPP em atingir os mesmos resultados de uma privatizag&o:

e A autoridade publica permanece diretamente responséavel politicamente por um
servico disponibilizado por meio de uma PPP, porém ndo no caso de um servico
privatizado;

e Numa PPP, as dependéncias fisicas continuam (ou se revertem) para o poder
publico, enquanto em privatizacGes elas se tornam permanentemente privadas;

e Na maioria das vezes uma PPP envolve a provisdo de um servico monopolizado,
enquanto uma privatizagdo geralmente significa a introducdo de competicdo na
promogé&o do servico;

e Em uma PPP, o escopo e custo de servigos é fixado por um contrato especifico
ente os setores publico e privado enquanto em uma privatizacdo eles séo
controlados, quando possivel, por alguma forma de licenca ou regulamento que
permitem mudancas regulares de custos ou sdo simplesmente controlados pelas

forcas da competicdo de mercado.

Segundo a legislacdo brasileira atual (Lei n. 9.074), deve haver, no ambito das PPPs,
a constituicdo de um consércio de natureza instrumental, ou seja, de um consércio que
servird de meio para estabelecer contato com a Administracdo Publica, sendo que uma
vez vencedor, o consércio extinguir-se-a a fim de que se constitua, em seu lugar, uma
SPE. Enfim, o consércio vencedor sera transformado numa sociedade personalizada e de

objetivo determinado.
2.2.4. Escolha da modalidade de Concesséo

Como ja foi abordado nos itens anteriores, existem diferentes modalidades de
Concesséo, que possuem caracteristicas distintas, sendo elas determinantes para a escolha

da Concesséo que melhor se aplica para a adjudicacdo de um servigo ou ativo publico.

Segundo o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo, a capacidade de geracao
de receita de cada investimento publico determina a modalidade preferencial de

realizacdo do projeto.
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Figura 4. Modalidades de Realizacao de Projetos (Ministério do Planejamento,

Orcamento e Gestéo, 2004)
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3. ENSINAMENTOS DA ENGENHARIA TERRITORIAL

Regides que possuem um potencial de crescimento econdmico consideravel tendem
a receber iniciativas de desenvolvimento territorial e politicas regionais de
desenvolvimento. Porém, os altos custos e riscos associados ao investimento em
infraestrutura, que tem o objetivo de fomentar o crescimento econémico de regides, sao

barreiras frequentes a acdes do poder publico.

Visando alcancgar um desenvolvimento econdmico sustentavel ¢ interessante fazer-se
uso da Engenharia Territorial, que tem como ambito de estudo o territdrio, com todas suas

potencialidades, particularidades e limitagdes.

Com o propdsito fundamental de desenvolver economicamente e socialmente um
territorio, a Engenharia Territorial desenvolve um artefato, o Programa Territorial (item
3.1.), que é estruturado a partir de um conjunto de projetos que, pelo seu efeito
sinergetico, produzem e aceleram o desenvolvimento em uma determinada regido

espacial de interesse.

Assim, a Engenharia Territorial surge como solucdo criativa ndo s6 para o
financiamento de infraestruturas, como também como instrumento inovador de geracao
de desenvolvimento econdmico, visando a sustentabilidade fiscal dos investimentos

publicos por meio de um crescimento econdémico ordenado.

Segundo Aragdo (2008), a Engenharia Territorial tem o propoésito de garantir a
sustentabilidade fiscal de investimentos em infraestrutura, por meio da conjugacéo desses
com o0s investimentos em outros setores do processo produtivo, imediatamente
agregadores de renda que se compdem em um conjunto de projetos, definidos a partir de
um plano estratégico e das diretrizes do planejamento (ou ordenamento) territorial

vigente, tendo como objeto a concepcdo e implantacdo de Programas Territoriais.

A Engenharia Territorial, além de desenhar o processo de concepcdo e implantacao
de Programas Territoriais, desenvolve novas ferramentas de analise, inovacgdes
organizacionais, juridicas e financeiras, ou seja, técnicas de projetacdo de programas
(Aragdo e Yamashita, 2014).

Por meio das técnicas da Engenharia Territorial é possivel a melhor integragdo ndo
apenas entre as pastas setoriais e os diversos niveis da federacdo, mas também com o

setor privado. No campo financeiro, o pilar central € mesclar o impulso do investimento
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privado, lhe proporcionando a necessaria rentabilidade, com as necessidades do

financiamento publico e equilibrio fiscal (Aragdo, Yamashita e Gularte, 2013).

3.1. PROGRAMA TERRITORIAL

Um Programa Territorial, termo referido anteriormente, é definido como um conjunto
de agBes publicas, onde os investimentos publicos em infraestruturas devem ser
concebidos de forma coesa com os investimentos produtivos que se realizam no territério,
de forma a garantir a sustentabilidade fiscal, mas também a cooperacgdo efetiva entre
varios atores publicos e privados ali presentes. O Programa Territorial €, desta forma, o

artefato da Engenharia Territorial. (Aragdo e Yamashita, 2013)

Os programas territoriais sdo construidos com o intuito de, a partir de investimentos
em infraestruturas urbanas, atrair investimentos privados para o setor produtivo de tal
forma que se alcance crescimento econdmico para determinado territorio capaz de gerar
novas receitas fiscais a serem contabilizadas para a viabilidade de tal infraestrutura
(Aragdo e Yamashita, 2010 apud Cruz, 2013).

Seguindo o propdsito da Engenharia Territorial e a partir dos projetos publicos e
privados ja em pauta na sociedade de uma determinada area de referéncia, é construido
um primeiro esboco de programa, de uma forma cooperativa com os atores publicos e
privados, protagonistas desses projetos (Aragdo, 2014). O esboco de programa podera vir
a se tornar um Programa Territorial efetivo, a depender principalmente de sua viabilidade
técnica, da motivacgdo politica e da mobilizacdo dos atores protagonistas.

20



Figura 5. Conjunto de Projetos que definem o Programa Territorial.

PROJETO PAISAGISTICO

PROJETOS PRODUTIVOS MOTORES

PROJETOS PRODUTIVOS
COMPLEMENTARES

PROJETOS INTEGRATIVOS

PROJETOS DE INFRAESTRUTURA

(Aragéo et al, 2011 apud Cruz, 2013)

Esse primeiro esboco é submetido a um teste baseado em diversos requisitos a serem
cumpridos, (legislacdo, planos governamentais, documentos politicos, etc.) mas também
a uma avaliacdo dos impactos econdmicos e fiscais do conjunto, de forma a garantir que
0s projetos privados sejam rentaveis, e que todos os projetos publicos (inclusive 0s apoios

publicos a projetos privados), sejam fiscalmente sustentaveis.

Vale ressaltar a importancia da etapa de mobilizacéo inicial de atores e a construcao
do grupo de iniciadores. Segundo Aragdo e Yamashita (2014), este grupo de iniciadores
ndo necessariamente tera de advir do setor governamental: um grupo da iniciativa privada,
organizagbes n&o-governamentais, membros da comunidade académica, todos eles,
isolados, ou articulados entre si, podem ser portadores inaugurais de uma proposta de
programa territorial. Do ponto de vista politico, os iniciadores terdo, entdo, de se organizar
e assumir uma atitude de “partido do programa”, lutando duramente por sua inclusdo na

agenda do governo.
3.2. OPERACAO TERRITORIAL CONSORCIADA

Antes de discorrer sobre a Operacdo Territorial Consorciada propriamente dita, é
fundamental citar a fonte de inspiracéo para tal termo, a Operagdo Consorciada Urbana,
que possui fortes semelhancas com a Operacgéo Territorial Consorciada.

21



A Operacdo Urbana Consorciada (O.U.C) é prevista pelo Estatuto da Cidade (Lei n°
10.257/2001), que preveé o relacionamento entre a iniciativa privada e o setor publico que,
de forma complexa, fazem uma parceria para financiar investimentos publicos em
infraestruturas urbanas e equipamentos publicos. Na O.C.U., o setor privado adquire
titulos publicos emitidos especialmente para a determinada operacdo, tendo em
contrapartida a exploracdo da valorizagdo imobiliaria gerada em consequéncia dos
investimentos publicos, possibilitados pela propria venda dos titulos concedidos,

chamados de CEPAC — Certificados de Potencial Adicional de Construcao.

Na Operacdo Territorial Consorciada (O.T.C.) existe também um relacionamento
complexo entre a iniciativa privada e o setor publico, mas este é voltado para o
desenvolvimento de uma regido determinada, onde os investimentos publicos haverdo de

ser ressarcidos fiscalmente.

Diferentemente da Operacdo Consorciada Urbana, na O.T.C. ndo é a venda de
certificados a serem compulsoriamente comprados pelos investidores que assegurara a
indenizacdo dos investimentos publicos, e sim a contratagdo, sob regime inovador e
especial, de uma empresa (E.D.T.), igualmente inovadora e especial, que se encarregara
de dinamizar o territério do programa, com vistas a promover a arrecadacdo fiscal

necessaria. (Aragdo e Yamashita, 2014).

Ao propor a parceria com a iniciativa privada, o Poder Publico determina por meio de
uma matriz de responsabilidades, as suas obrigacfes perante o Programa Territorial em
questdo, de modo a tornar a concessdo (do territorio e/ou infraestruturas) atrativa
financeiramente para os atores protagonistas que formardo a E.D.T. A matriz de
responsabilidades deve abranger os investimentos publicos, incentivos fiscais,

facilitacbes burocraticas e regulatorias e outras acdes cataliticas.

Para a concretizacdo da Operacdo Territorial Consorciada, deverdo ser realizados
estudos preparativos sobre a infraestrutura ou territdrio de interesse, sendo analisadas as
potencialidades produtivas e logisticas da regido, os custos de investimentos privados e
publicos, assim como o fluxo a ser produzido pelo explorador do territério, no caso, a
E.D.T.

Segundo Aragdo e Yamashita (2014), esse estudo preliminar serd apresentado ao

mercado, por meio de uma road show, com vistas a se colherem subsidios para a
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modelagem do negocio e testar a aceitabilidade do programa pelo mercado. Para tal,

convoca-se a inteligéncia do mercado por meio de uma Manifestacéao de Interesse.

O Procedimento de Manifestacdo de Interesse (PMI) €é uma pratica
internacionalmente difundida e recomendada para se promover maior transparéncia e
competitividade do processo de sele¢cdo, modelagem, licitagéo e contratacdo de projetos
de infraestrutura, que apesar de ter sido regulamentada visando as PPPs, é possivel fazer
0 seu uso na elaboracdo de uma Operacao Territorial Consorciada. Segundo o Ministério
do Planejamento, por meio do PMI a autoridade publica manifesta seu interesse em
receber estudos de viabilidade, levantamentos, investigagcdes, dados, informacoes
técnicas, projetos ou pareceres dos interessados em participarem de projetos licitados pelo

poder publico.

Em funcdo da Manifestacdo de Interesse, as consultoras ja ligadas aos possiveis
interessados poderdo complementar as informacGes e modelar mais realistica e
detalhadamente o negocio, sob ponto de vista dos possiveis interessados. Essas
consultoras também realizariam os estudos de impacto, esbocariam o anteprojeto,
desenhariam o contrato e o processo licitatorio e indicariam os resultados econdémicos

que poderiam ser alcancados pelo modelo de negdcios proposto.

Por meio de um processo licitatorio, 0 governo determina a proposta que previr o
melhor desempenho econdmico. As demais consultoras teriam 0s seus gastos referentes
aos estudos, anteprojetos e agregacOes ressarcidos pelo licitante vencedor, como sé
acontece em ManifestacGes de Interesse. O licitante vencedor representa o consércio que

compora a Empresa de Desenvolvimento Territorial.

3.3. CONCESSAO POR DESEMPENHO

Segundo Aragdo e Yamashita (2014) este novo tipo de contrato de concessdo possuli
um carater inovador embutido, em que o poder Publico focaliza um resultado econémico
a ser contratado, e ndo um objeto especifico a ser construido e/ou operado e mantido. O
poder publico disponibiliza, de maneira gratuita e até incentivada (assumindo as medidas
previstas na matriz de responsabilidade) ativos publicos sob forma de terrenos
estrategicamente localizados, cabendo exclusivamente a concessionaria determinar os

investimentos que serdo feitos no terreno. Em contrapartida, seria exigido da
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concessionaria, por forca de uma clausula de desempenho econémico, o alcance de metas

minimas, como por exemplo as referentes a:

I. O fluxo a ser gerado e canalizado para a infraestrutura urbana ou territorio em
questao;
II.  Empregos a serem gerados no territorio do programa comprovadamente
vinculados as a¢6es dinamizadoras da E.D.T;
I1l. O ndmero de contratos da E.D.T. com empresas, preferivelmente PMEs, locais;
IV. Uma arrecadacdo fiscal geral resultante das atividades econémicas

comprovadamente mobilizadas pelas aces da E.D.T.

As exigéncias minimas, porém factiveis, de desempenho terdo sido propostas pelo
edital desenhado pelas consultoras participantes da manifestacdo de interesse. O Poder
Publico pode prever, também, incentivos para o caso da E.D.T. superar determinadas
metas de desempenho (metas de prémio), lhe pagando contraprestacdes pecuniarias como

recompensa (Aragao e Yamashita, 2013).

Com os estudos de viabilidade, levantamentos, investigacdes, dados, informacoes
técnicas ou pareceres acerca disponibilizados pelo PMI, o poder pablico deveréa elaborar
um contrato de concessao que balanceie os resultados possiveis de serem alcangados com
0s riscos inerentes a operacdo. Caso o poder publico elabore um contrato que transfira
pouco ou nenhum risco para a empresa a ser contratada, as empresas mais eficientes nao
sdo encorajadas a reduzir e controlar custos ou obter melhores resultados. A transferéncia
de riscos por meio de um contrato de concessdo com clausula de desempenho econdmico
lida com éxito com essa questdo: se a empresa responsavel pelo desenvolvimento
econdmico e desempenho fiscal se tornar parcialmente ou totalmente responsével pela
variabilidade dos resultados, duas coisas acontecem: a contratada agora tem fortes
incentivos para controlar custos e alcancar melhores resultados e apenas empresas que se

julgarem capazes de atingir as metas propostas irdo participar da licitacéo.

Segundo Aragdo e Yamashita, a concessao por desempenho econdémico provocara
uma inovadora divisao de risco entre atores privados: enquanto que a concessionaria da
ferrovia (publica ou privada) assume 0s custos do projeto e 0s respectivos riscos, a E.D.T.
assume exclusivamente os riscos de mercado, dado que os investimentos privados na
plataforma serdo definidos basicamente sob &tica do interesse da E.D.T. Outra

caracteristica inovadora dessa concessao de desempenho econdmico € que ela pode servir
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como uma concessdo subsidiaria a uma principal, que teria por objeto a infraestrutura a

ser consolidada comercial e fiscalmente.

O fluxograma representado na Figura 6 a seguir, elaborado por Aragdo (s/d),
possibilita uma visualizacdo esclarecedora das relagdes dos diversos agentes participantes
em uma determinada operacao territorial consorciada. Vale a pena ressaltar que cada
operacdo poderd ter suas singularidades e que ndo existe modelo fixo que represente todas

as operacoes.

Figura 6. The TDC and its relationships with clients, operators and authorities.
(Aragdo, s/d)
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E importante notar que o poder publico ter4 influéncia no tipo de investimento que
sera implantado na concessdo por desempenho, ja que podera especificar a necessidade
de presenca de empresas de determinados ramos e com comprovada experiéncia nacional
ou internacional para compor o consorcio licitante. Segundo Aragéo e Yamashita (2014),
ao invés de estabelecer no contrato os investimentos e assumir a responsabilidade pelos
respectivos riscos, o Poder Publico ndo o faz, mas impde a presenca no consocio de
empresas que vivem do negdcio que ele queira ver implantado. Essas, muito
provavelmente, implantardo o negdcio, mas na dimensdo que elas julguem mais

apropriadas, sob sua 6tica comercial, e assumindo plenamente 0s respectivos riscos.
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4. EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO TERRITORIAL

4.1. OBJETIVOS E REQUISITOS

Sob a dtica da Engenharia Territorial, a Empresa de Desenvolvimento Territorial, a
E.D.T., funciona como um instrumento de gestdo dentro do Programa Territorial, em
nivel municipal, estadual ou nacional, tendo como foco central a arrecadacdo e a
sustentabilidade fiscal por meio de um crescimento econémico ordenado em torno de uma
determinada infraestrutura ou em uma regido delimitada. A geracéo de desenvolvimento
econbmico é possibilitada por um planejamento estratégico, pela definicdo e pela
assisténcia a implementacdo de projetos produtivos associados a um alto impacto

territorial.

Segundo Aragdo e Yamashita (2012), enquanto negocio, a E.D.T. teria como fontes
de ganhos a remuneracdo por desempenho de geracdo de trafego e crescimento

econémico (desempenho fiscal), a venda de servicos e receitas do negocio imobiliario.

A formulacdo de uma estrutura para a E.D.T. capaz de gerir de forma eficiente a
concepgdo e a execucdo de um programa territorial também deve atender as exigéncias

da Engenharia Territorial, segundo os seguintes requisitos representados no Quadro 1:

Quadro 1. Requisitos fins para estrutura capaz de gerir a concepcao e execucao

de programas territoriais (Cruz, 2013)

Requisito Descricéo

Insercdo em uma politica de crescimento vigoroso

Politica de Crescimento Economico .
e sustentavel.

Geracéo de renda auferida, ativos de forma geral,
Empoderamento dos atores para todos os atores, independentemente de sua
atuacdo individual no processo produtivo.

Geracdo de projetos para o setor produtivo, bem
como projetos complementares a fim de que se
gere demanda para a infraestrutura de transporte

Conjunto de Projetos Produtivos e
Complementares
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Sinergia dos Projetos

Promocéo da sinergia da conjuncao de projetos,
para que aconteca internalizagdo no programa.

Propulsédo Inovadora

Elaboracgéo e adigdo de novos projetos propulsores
do crescimento econdémico, na medida em que 0s
resultados fiscais ainda ndo séo satisfatérios, até
que se atinjam as metas ndo apenas financeiras
mas também de outras dimensdes, como sociais,
ambientais e, urbanisticas, etc.

Atratividade dos Investimentos

Geracdo de balangco comercial e financeiro
positivos com grau de competitividade satisfatorio
que se resulte atratividade para investimentos.

Sustentabilidade Fiscal

Concepcdo de investimentos publicos em
infraestrutura  de forma coesa com o0s
investimentos produtivos que se realizam no
territorio, de forma a garantir a sustentabilidade
fiscal.

4.2. ATIVIDADES E COMPETENCIAS

Para possibilitar o alcance dos objetivos propostos, a E.D.T. deve possuir ramos de

negdcios distintos ou prever a contratacdo de empresas atuantes em tais ramos, a serem

administrados por uma empresa Holding interna (O termo Holding vem do verbo em

inglés Hold, que significa manter, controlar ou guardar). A Holding garantira que as

atividades de todos os ramos estdo em conformidade com a missao, valores e principios

da E.D.T., e coordenara o conjunto de a¢des que possibilitem o alcance dos resultados

minimos pré-estabelecidos no contrato de concessdao por desempenho e que,

preferivelmente, ultrapasse-os.

Segundo Cruz (2013), as principais atividades da Holding séo:

e Consolidar a EDT como uma solucdo inovadora para induzir investimentos

privados que possibilitem a geracdo de receitas fiscais;

e Coordenar os quatro ramos de negdcios da EDT, ja mencionados neste estudo, de

tal forma que sejam alcangadas as metas de receitas fiscais e geracao de trafego;

e Assegurar retorno financeiro atrativo aos investidores, podendo criar uma nova

opcao no mercado de capitais;

e Cooperar com as autoridades no cumprimento de metas das politicas publicas;
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e Desenvolver o planejamento (estratégico, tatico e operacional) bem como 0s
indicadores para o seu monitoramento e controle para administracdo dos quatro
ramos de negécios da EDT,;

e Prospectar fontes de financiamento em instituicdes financeiras nacionais e

internacionais, quando for o caso, para que se viabilize o programa territorial.

E objeto de estudo deste trabalho a definicao e estruturacio dos ramos diversos, assim
como a relacdo dos ramos ente si e com a holding. A divisdo dos ramos de uma E.D.T.
foi proposta inicialmente por Aragdo e Yamashita (s.d.) e posteriormente desenvolvido
por Cruz (2013). As tarefas a serem desenvolvida pela E.D.T., podem ser agrupadas em

quatro diferentes ramos, descritos a seguir:
A) Trading - Atracdo de investimentos para o setor produtivo (negdcio principal)

Este negocio da E.D.T. tem como funcdo principal a atracdo de investimentos de
empresas especificas para a determinada &rea de interesse. Os ramos das empresas
especificas a serem atraidas dependem de atividades de planejamento, que deverao
reconhecer as oportunidades de mercado para a producao de bens e servicos e analisar a

contribuicdo das oportunidades sob a 6tica da geracao de receitas e mercado consumidor.

Além da funcéo planejadora, este ramo deve contar ainda com a funcéo de fonte de
informacdes, servigos, bens e consultoria para 0s negocios atraidos e 0s negocios em

potencial.
Sendo assim, séo objetivos que devem ser atingidos pela Trading:

e Identificar negdcios com potencial de serem economicamente viaveis ao se
estabelecerem na regido e que preferencialmente se relacionem com outros
negdcios que tenham o mesmo potencial;

e Obter clientes para os bens produzidos pelas empresas atraidas para o territério;

e Compatibilizar a producéo e a qualidade dos bens produzidos com as necessidades
e oportunidades do mercado;

e Incentivar os produtores instalados a aumentarem sua eficiéncia na producéo;

e Prospectar formas de financiamento para a implantacdo e melhoramento do setor
produtivo e planejar uma engenharia financeira pra que as empresas possam
usufruir do crédito disponivel.

e Planejar estratégias de marketing para incentivar investidores e produtores;
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e Promover solucdes que diminuam os riscos financeiros e comerciais dos negdcios

atraidos.

B) Business Center - Otimizacdo dos investimentos principais

E objetivo deste segundo ramo de negdcios ser um fornecedor de servicos que ira
aumentar a eficiéncia e a competitividade dos clientes produtores e compradores, assim
como de outros atores envolvidos nas cadeias produtivas. Ou seja, sera incentivador de
investimentos que aumentam a eficiéncia na producdo e competitividade das empresas
que investem no setor produtivo, o negocio principal. Além do suporte as cadeias de
producdo principais, € funcdo deste ramo também atrair empresas prestadoras de servi¢os
auxiliares diversos necessarios. Segundo Cruz (2013) destacam-se as seguintes como

atribuicdes deste ramo de negécios:

e Atrair investimentos de empresas independentes, porém competentes, para prestar
0s servicos auxiliares;

e Reconhecer e satisfazer as necessidades de servigos auxiliares demandadas pelas
empresas do negdcio principal, clientes, potenciais clientes e outros atores;

e Incentivar a instalacdo de servigos auxiliares que, além de atender as demandas
acima citadas, contribuam com a geracao de trafego e receita fiscal;

e Desenvolver, frequentemente, pesquisas com as empresas do negocio principal
para verificar a necessidade de melhoramentos nos servigos auxiliares;

e Fazer dos servicos auxiliares uma espécie de Business Center eficiente no auxilio
das atividades do dia-a-dia das empresas do setor produtivo (negocio principal) e
clientes, e;

e Em caso de descontinuidade na prestacdo dos servicos auxiliares, contratar
empresas para suprir tal falta, ou ainda, prestar as atividades diretamente
mantendo os padrdes exigidos de qualidade.

Sendo assim, € essencial o reconhecimento das oportunidades de mercado para 0s
servigos auxiliares. Além disso, por se tratar de negocios em escala menor do que 0s
negdcios principais e poderem ser mais facilmente prestados pela populagéo local, é
importante elaborar um plano de capacitacdo para que a0 mesmo tempo em que as

necessidades dos clientes forem atendidas, gere renda para as familias locais, o que
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favorece o desenvolvimento econémico nos moldes da Engenharia Territorial. (Aragéo e
Yamashita, 2013)

C) Forwarder - Operador Logistico

O departamento responsavel pela logistica na E.D.T. tem a missdo de dar apoio ao
planejamento, a operacdo e ao controle do fluxo de bens e servicos, informacdo e os
recursos humanos dos diversos negocios estabelecidos na regido de abrangéncia do
programa territorial. Este ramo tem sob sua responsabilidade assegurar que todo o
processo de logistica esteja sendo mantido e desenvolvido de acordo com os objetivos
dos negocios envolvidos. O resultado desejado € o aumento da produtividade e da
competitividade das empresas instaladas. Segundo Cruz (2013) as seguintes atividades

devem ser realizadas para que seja atingido o objetivo deste ramo logistico de negdcios:

e Auxiliar o operador de transporte na obtencdo de novos clientes;

e Cooperar com o relacionamento dos clientes com o operador de transporte para
manté-los fiéis a mencionada infraestrutura;

e Contribuir para a viabilidade econémica da infraestrutura, prestando consultoria
financeira para a construtora na obtencéo de financiamentos, garantias e seguros;

e Participar da consolidacéo da notoriedade e competitividade da infraestrutura de

transporte.

Apesar de ndo necessariamente efetuar as atividades referentes aos servigos logisticos
das empresas em si, como armazenamento, distribuicdo e controle de mercadorias, este
ramo tem a funcdo de dar suporte a todas estas atividades e garantir que ndo existem

gargalos logisticos passiveis de serem evitados.

Outra importante funcdo do ramo de logistica é estimular e encorajar a inovagao
tecnoldgica dos setores logisticos das empresas, assim como uma cooperacdo entre as

empresas e universidades ou outros institutos de ensino.
D) Disponibilizagdo de terrenos e edificagdes (Real State)

Este ramo de atividades da E.D.T. cuida do fornecimento de &reas ou instalagdes
fisicas para a implantacdo dos negdcios principal e auxiliar e responsavel pelas
negociacgdes junto as empresas interessadas em se estabelecerem na regido abrangida pelo

programa territorial em questao.
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Segundo Aragdo e Yamashita (2013), o Poder Publico deve delegar a E.D.T. a
competéncia para vender ou alugar os terrenos ou edificagdes, bem como o poder para
exercer o direito de preempc¢éo para a aquisicao de imoveis situados dentro da regido de
interesse, 0 que serd exercido sempre que a E.D.T. necessitar de areas para a ordenacéo e
direcionamento da expansdo urbana, implementacdo de equipamentos urbanos e
comunitarios, criacdo de espacos publicos e de lazer e &reas verdes, assim como para a

protecdo de areas de interesse historico, cultural e paisagistico.
Segundo Cruz (2013), as principais atividades deste ramo de atividades séo:

e Fornecer terrenos e infraestrutura com alta qualidade aos prestadores dos negécios
principal e auxiliar e ao operador de transporte, terrenos ou edificacdes para o
desempenho de suas atividades;

e Assegurar aplicacdo de principios de sustentabilidade ambiental a projetos
paisagisticos atrativos;

e Satisfazer as necessidades de areas e edificacOes para as empresas do negécio
principal e auxiliar e o operador de transporte;

e Proporcionar um ambiente paisagistico atraente a instalacdo de novas empresas,
€,

e Estabelecer ambiente preferencial a instalacdo de empresas que possam acelerar

a geracdo de receitas e trafego para a infraestrutura de transpores.

4.3. ESTRUTURA DE GOVERNANCA

Centelles J. e Portella (2006), defendem um novo modelo de governanca para o
gerenciamento de projetos de revitalizacdo urbana, que incorpora no modelo publico de
gestdo alguns funcionamentos de empresas privadas objetivando alcancar maior
flexibilidade através das idéias de “Economia, Eficacia e Eficiéncia”, tendo como

principais caracteristicas:
I. Organizacdo especifica, para cada de servico (Agéncias, Sociedades, Empresas,
Corporagfes Autdnomas, etc.);
I1. Validacéo por resultados (Fixando objetivos claros e concretos para cada servigo);

I11. Méaxima eficiéncia (minimo gasto para mesmos resultados);
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IV. Flexibilidade e Adaptabilidade (frente a pessoas, empresas e areas);
V. Cidadaos ou Empresas tratados como clientes.

Segundo Marchesin e Monetti (2013), para viabilizar a formagdo de organizacGes
voltadas para a gestdo de projetos de desenvolvimento urbano, muitos paises estéo
considerando o envolvimento do setor privado com algum nivel de interacdo. Segundo
Bugs G. (2004), o objetivo tracado determina a necessidade da parceria e o desenho desta,
podendo ser de forma direta através de Empresas Publicas ou indireta através de Empresas
de Economia Mista ou Modelos Externos (Concesséo, Consoércio). A seguir, abordam-se

diferentes modelos de gestéo ja aplicados de forma bem sucedida:

1- Empresa Publica: Consiste em uma empresa de sociedade anénima com um
objetivo claro, assim como uma empresa privada, e que possui dentro desta uma estrutura
flexivel e com pessoas capacitadas e especializadas para atingir o objetivo determinado.
A empresa publica possui um conselho administrativo e um diretor responsavel pela
empresa, normalmente no @mbito municipal para cuidar de alguma operacdo urbana.

Aplicado no caso da Sociedade Bilbao Ria 2000;

2- Empresa de Economia Mista: Empresa de sociedade andnima, constituida de ente
estatal como principal acionista e a iniciativa privada como acionista minoritaria para que
o controle continue sendo regido pelo 6rgdo puablico. Possui um conselho misto e a
contratacdo pode ocorrer também com contratacdo de funcionarios especializados sem
serem servidores publicos. Esse tipo de gestdo possibilita a entrada de capital privado,
funcionarios especializados e permite o investimento em bens tecnol6gicos e
infraestrutura de empresa privada. Aplicado na Operagdo Urbana Porto Maravilha, RJ,
2013;

3- Concessao Administrativa: Empresa Privada que possui a concessao de exploracao
ou para a execucdo de um projeto especifico. Para tanto, sdo determinadas diversas regras,
estipulado um tempo, prazo de concessao, capital de investimento, etc. Este modelo néo
possui a ingeréncia do poder publico, ficando a cargo de empresa privada a independéncia

administrativa e autonomia. Aplicado no caso de Paris, 1853-1870.

4- Gestdo Consorciada: E uma sociedade entre duas entidades plblicas ou entre
publico e privado para a realizagdo de um projeto especifico, pode ou ndo ter fins

lucrativos. Aplicado no caso da Corporacion Antiguo Puerto Madero S.A., 1991-2003.
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4.4. DESAFIOS AO ESTRUTURAR UMA E.D.T.

A estrutura de uma Empresa de Desenvolvimento Territorial tem que ser feito de
maneira realista, de modo a corresponder as necessidades do ambiente local. Sendo assim,
n&o existe um modelo Gnico para a estruturagio de uma E.D.T.. E essencial que o processo
de design de uma E.D.T. siga um entendimento claro sobre as alternativas disponiveis em

termos de estruturas de acGes e de administracéo.

Ao identificar os problemas relevantes para o design de uma Regional Development
Agency, Meyer-Stamer (2007) afirma que nédo existe um modelo padrdo para uma
organizacdo deste tipo, ja que ela é uma resposta institucionalizada a um problema
especifico, desafio ou oportunidade. Como o problema, desafio ou oportunidade
especificos estdo dentro de um contexto local e temporal, o design de uma organizacao

fomentadora de desenvolvimento regional a ser elaborado é Unico.

O Hexagono é uma estrutura para organizar os principios do desenvolvimento
territorial de uma maneira facil de serem memorizados. Foi desenvolvido inicialmente
como uma ferramenta de aprendizado no LED (Meyer-Stamer 2003) para o design de
uma R.D.A., e devido as similaridades com este tipo de organizacdo, foi adaptado neste
trabalho para o caso de design de uma E.D.T. O hexagono é composto por 6 triangulos,

representado na Figura 7 a seguir.

Figura 7. O Hexagono do Desenvolvimento Territorial

Administracaol
de Processos

Grupo-Alvo

Fatores
Locacionais
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(Adaptado de (Meyer-Stamer, 2003)

A) O Triangulo de Tensdes e Sinergias;

E crucial lembrar que qualquer organizacdo tem uma identidade propria. Essa
identidade prépria é criada na origem, durante 0 processo de pesquisa, discussdo e

negociacdo que leva ao design basico de decisdes da organizacao.

A identidade propria é modelada pela estrutura organizacional inicial e os agentes
participantes e empregados. O desenvolvimento territorial é conduzido por trés visdes
distintas e modelado por praticantes e conceitos de trés diferentes antecedentes
disciplinares. Quando uma organizacgéo de desenvolvimento regional é recém criada, trés
diferentes enfoques podem guiar seu design e o enfoque dominante ira definir a identidade

propria. Quais sdo esses trés enfoques?

1) Desenvolvimento Empresarial, Econémico e Geracdo de Empreendimentos. O
desenvolvimento territorial pode ser alcancado por meio de uma perspectiva de geragédo

e desenvolvimento de negdcios e empresas.

2) Desenvolvimento Urbano/Espacial. O desenvolvimento territorial pode ser alcangado
por meio de uma perspectiva de desenvolvimento do meio urbano, por meio do

planejamento da ocupacdo espacial.

3) Desenvolvimento Social. O desenvolvimento territorial pode ser obtido por meio de

um desenvolvimento social como foco inicial na geracdo de empregos e assisténcia social.

Ndo ha duvidas de que podem existir fortes sinergias entre estes trés enfoques
distintos e que combind-los pode levar a uma abordagem completa para o
desenvolvimento territorial. Porém, no mundo real tendem a existir antes de mais nada,

tensodes e conflitos.

e Planejadores urbanos e arquitetos ddo énfase a qualidade de vida urbana e a
estética, incluindo aspectos como simetria, equilibrio e bem-estar visual.
Desenvolvedores empresariais podem se sentir frustrados pois esta énfase
frequentemente aumenta o0 custo e retarda o desenvolvimento de
empreendimentos empresariais e complexos comerciais, 0 que dificulta a atracdo
de companhias para estas propriedades. Assistentes sociais ficam insatisfeitos pois
almejam a disponibilidade de propriedades residenciais de baixo custo para a
populacdo de baixa renda, ndo se importando com a qualidade urbana.
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Planejadores urbanos e arquitetos ficam frustrados com o que consideram uma
abordagem oportunista dos empresarios e assistentes sociais, ressaltando que a
énfase destes individuos em ganhos de curto prazo irdo comprometer a viabilidade

a longo prazo dos centros empresariais urbanos e areas residenciais.

e Planejadores urbanos e espaciais geralmente consideram um periodo de muitos
anos para o foco de seus projetos, enquanto empresarios interagem com mercados
volateis em que ha grande necessidade de se manterem competitivos e precisam
se ajustar a novos cenarios e oportunidades com grande frequéncia. Isto causa uma
tensdo, ja que os planejadores urbanos pensam em termos de anos e tendem a
seguir critérios e regras pré-estabelecidas, enquanto desenvolvedores
empresariais pensam em termos de meses e preferem uma maior flexibilidade na

abordagem.

e Empresarios enfatizam a necessidade de aumentar a competitividade, tentando
assegurar que os negocios locais e seus empregados estdo entre os vencedores
num contexto de competicdo globalizada. Assistentes sociais, no entanto,
trabalham com pessoas que usualmente se consideram vitimas de um modelo
econbmico desnecessario e cruel. Empresarios tendem a perceber assistentes

sociais como alienados da realidade, sonhadores.

Os agentes responsaveis pela decisdo politica podem ser levados a evitar tomar
decisbes dificeis e consistentes no momento de decisdo de qual enfoque, entre os trés
existentes, ira ter um peso maior ou menor para um determinado caso. O design de uma
E.D.T. ird envolver intensas negociacgdes politicas e resultar em um perfil para a E.D.T.

voltado para o compromisso de maior relevancia.

B) O Triangulo do Grupo Alvo;

Vamos assumir que a decisdo foi tomada em realizar o design de uma E.D.T. com um
mandato claro de promog&o de negdcios. Existem, entdo, trés opcoes de tipo de empresas

ela ird promover:

e Retencdo e Expansédo de negocios: Foco em companhias locais existentes;
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Uma das funcdes que a empresa de desenvolvimento territorial pode desempenhar é
ser uma fonte de informacdo para empreendedores locais sobre o potencial de expanséo
das empresas existentes, podendo ocorrer por meio de franquias.

e Empreendedorismo e Promocéao de Startups: Foco em novas companhias fundadas no

local;

Uma empresa Spin-off é criada quando empregados de uma empresa existente
decidem sair para montar sua propria firma. Algumas vezes isso resulta em uma
competidora, outras vezes em uma fonte especializada ou provedora de servigos. O
sucesso desta Spin-off depende de capital de investimento, assim como mé&o-de-obra
especializada e obtencéo de informacdes sobre a economia local. Seria fungédo da empresa

de desenvolvimento dar assisténcia a estas novas empresas criadas.

e Promoc¢do de Investimentos: Foco na atracdo de investidores externos, tanto

companhias nacionais quanto corpora¢fes multinacionais.

Ao invés de fazer um marketing geral da regido para quaisquer interessados, deve ser
analisado o perfil da economia regional para que 0s buracos na cadeia produtiva existentes

possam ser fechados a partir da atragéo de investidores-alvo.

C) O Triangulo dos Fatores de Localizacao;

Fatores de localizacdo sdo definidos como caracteristicas que fazem um determinado
lugar ou regido atrativos para empresas, em termos de reter negocios e fomentar o
crescimento, atrair empreendedores e investidores externos. E comum distinguir trés tipos

de fatores locacionais:

i. Fatores locacionais tangiveis, que s3o em sua maioria “hard criteria” e podem ser
quantificados.

ii. Fatores intangiveis relevantes para companhias, que sdo fatores “soft” € ndo sdo
facilmente quantificados.

iii. Fatores intangiveis relevantes para profissionais, que sdo basicamente aqueles

fatores que definem a qualidade de vida de um determinado local.

Existe uma hierarquia clara entre os trés tipos de fatores de localizagdo. Os mais
relevantes sdo os fatores tangiveis. Somente apds os fatores tangiveis se tornarem cada

vez mais similares em locais de um determinado pais ou regido que os fatores intangiveis

36



se tornam relevantes como caracteristica complementar. Em outras palavras, se uma
determinada regido tem infraestruturas precérias, como fonte de energia deficiente,
escassez hidrica e rodovias em mal estado de conservacdo, diferentemente de regides
proximas, até um programa de promocdo de rede de contatos empresariais altamente

desenvolvido tera um efeito limitado.

E possivel listar uma longa lista de instrumentos que enderecam fatores de

localizacéo.
¢ Instrumentos que tem como foco fatores locais tangiveis:
- Desenvolvimento de imoveis;
- Custos previsiveis em energia e ambientais;
- Programas de desenvolvimento de habilidades;
- Incentivos fiscais e subsidios.

e Instrumentos para fatores de localizacdo intangiveis que sdo relevantes para

companbhias:

- Criar uma administracao publica business-friendly;
- Estimulos a rede de negocios;

- Promocé&o de instrumentos financeiros inovadores;

- Promover instituicbes competentes de pesquisa e desenvolvimento e incubadoras de

tecnologia;
- Promocéo de uma imagem positiva.

e Instrumentos para fatores de localizacdo intangiveis que sdo relevantes para

individuos:

- Assegurar boa qualidade ambiental,

- Assegurar alta qualidade das escolas e outras instituicdes de ensino;
- Prover boa infraestrutura social;

- Assegurar infraestruturas de lazer (esportes, eventos culturais).

D) O Tridngulo do Desenvolvimento Sustentavel

37



O triangulo do desenvolvimento sustentavel estabelece que € essencial encontrar um
equilibrio adequado entre 0s objetivos econdmicos, sociais e ambientais.
Desenvolvimento econdmico ndo deve vir com efeitos sociais e ambientais negativos que
comprometem o bem estar de geracdes futuras. Este triangulo fornece uma visdo
estratégica para o desenvolvimento territorial: Criacdo de vantagens competitivas
sustentaveis e assegurar que os ganhos advindos do crescimento econdémico sdo

uniformemente distribuidos.

Em relacdo a sinergia entre desenvolvimento econdmico e ecologia, existem amplas
evidéncias de que muitos problemas ambientais geram oportunidades de negécios. A
procura de tais oportunidades e a facilitagdo do processo de transforméa-las em negocios

concretos € uma importante tarefa de uma RDA.

E) O Tridngulo da Autoridade Governante

O desenvolvimento regional envolve geralmente trés diferentes grupos de atores: o
setor publico, o setor privado, e outros stakeholders, como instituicbes académicas,
ONG’s e comunidades locais. O design de uma E.D.T. envolve uma variedade de escolhas

criticas em relacdo ao status da agéncia e a estrutura administrativa.

Assim como foi abordado no item 4.3, uma E.D.T. pode ser criada como de economia
exclusivamente publica, mista ou exclusivamente privada. Existem dilemas diretamente

envolvidos com a estrutura da economia da empresa:

l. Uma empresa publica relaciona-se com facilidade com o setor publico, porém
pode ter dificuldades em obter credibilidade com o setor privado. Este tipo de estrutura é
atil em casos em gque um importante foco da empresa € tornar o setor publico mais

favoravel as empresas.

Il. Uma empresa exclusivamente privada relaciona-se com facilidade com o setor
privado, porém pode ter dificuldades em criar parcerias efetivas com o setor pablico. Este
tipo de estrutura é raro porém existe em casos em que as infraestruturas sdo puramente
privadas e em que uma empresa de desenvolvimento territorial é estabelecida para gerar

uma demanda adicional para tais infraestruturas.

I1l.  Umaempresa de economia mista pode parecer como uma abordagem promissora
para fornecer o melhor dos dois mundos, porém pode também gerar o pior dos dois

mundos. Em um lugar onde setor pablico e privado tem uma relacdo antagonista, uma
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empresa mista pode se tornar paralisada e inutil, sofrendo pela falta de credibilidade e
influéncia de ambos os lados. Em um lugar onde setor publico e privado tem uma relagdo
consideravelmente construtiva, uma empresa de economia mista pode oferecer beneficios
significantes em termos de estar préxima e ao mesmo tempo ndo tdo proxima assim a

ambos os lados, sendo considerada confiavel.
F) O Triangulo da Administracdo de Processos

O desenvolvimento territorial € um processo iterativo, que tem a finalidade de criar
vantagens competitivas locais. Os responsdveis pelas decisbes politicas irdo
constantemente se deparar diante de dilemas e escolhas criticas, muitas das quais

envolvem a troca entre resultados a curto e longo-prazo.

Dentre as decisOes a serem tomadas pela administragdo de processos pode-se citar a
escolha entre facilitar a disponibilidade de servi¢os ou prospectar o fornecimento dos

servicos pela propria empresa.

4.5, CASOS NOTORIOS SIMILARES

45.1. Reforma Urbana de Paris

De 1800 a 1850 a populacéo de Paris dobrou, ultrapassando a marca de um milhédo de
residentes. Esse rapido crescimento populacional sobrecarregou as infraestruturas
existentes e resultou em um imenso problema de sobrelotacdo da cidade, que possuia um
estilo medieval com ruas estreitas nao-planejadas, pouco eficientes para 0 comércio e

logistica.

A Reforma Urbana de Paris foi um programa de variados trabalhos publicos
comissionados pelo imperador Napoledo 11, que tinha grande interesse em arquitetura,
urbanismo e tecnologias modernas. O programa foi gerido pelo prefeito de Seine,
Georges-Eugéne Haussmann entre 1853 e 1870, com o objetivo fundamental de

modernizar a cidade e melhorar suas qualidades urbanisticas.

O programa incluiu o projeto de demoligdo de inteiros bairros medievais em
condigdes precarias, a construcdo de amplas avenidas, parques e pracas, a anexacao de

subdrbios ao redor de Paris e a construcdo de novos esgotos, fontes e aquedutos.
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Para a construcdo de uma nova pista no centro de Paris, o parlamento francés,
controlado por Napoleéo Ill, disponibilizou 50 milhdes de francos, mas que ndo eram
suficientes para tal. Assim, Napole&o Il recorreu aos irmaos Pereire, Emile e Isaac, dois
banqueiros que criaram um novo banco de investimento, o Crédit Mobilier. Os irmaos
Pereire organizaram uma nova companhia que arrecadou 24 millhdes de francos para
financiar a construgéo da infraestrutura e, em troca, receberam o direito de construir e
usufruir de imdveis ao longo da nova pista. Esta parceria se tornou um modelo de

financiamento para a construcdo de novas infraestruturas por Haussmann.

O trabalho de Haussmann encontrou forte oposicdo e foi finalmente demitido por
Napoledo Il em 1870, apesar da construgdo de seus projetos perdurarem até 1927. O
planejamento urbano, o estilo neoclassico e a aparéncia marcante do centro de Paris na

atualidade sdo largamente produtos da renovacao de Haussmann.
4.5.2. Regional Development Agencies (RDAS)

Existe atualmente uma ampla gama de agéncias voltadas para a geracdo de
desenvolvimento regional, chamadas de Regional Development Agencies (RDAS),
estabelecidas principalmente em paises da Europa e da América do Norte. Cada uma
contribuindo no melhoramento da performance das economias locais onde estdo

inseridas.

No estudo feito por Mountford (2009) sdo apresentadas experiéncias de 16 diferentes
Agéncias de Desenvolvimento de 13 cidades diferentes ao redor do mundo. Este estudo

faz a distingdo de 5 tipos de Agéncias de Desenvolvimento diferentes:

1. Agencias de desenvolvimento e revitalizacao;

2. Agencias de crescimento econémico e produtividade (lidera a geracdo de empregos,
empreendedorismo e inovagao);

3. Agencias de integracdo econdmica;

4. Agencias de internacionalizacdo;

5. Agencias de promocao de Vvisao e parcerias.

Ainda segundo Mountford (2009), um modelo de negécios de uma Agéncia de
Desenvolvimento devera incorporar claramente a estratégia financeira. Dependendo da
estrutura regulamentadora, as Agéncias de Desenvolvimento tém mais ou menos

liberdade em desenvolver um modelo de negocios que tenha mais do que somente uma
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fatura de gastos e receitas. Elas podem néo ser totalmente dependentes de transferéncias
publicas, sendo que a maioria das Agéncias de Desenvolvimento procuram achar meios
de gerar receitas adicionais e existe uma extensdo de intervencdes de desenvolvimento
econdémico que oferecem escopo para isso. A European Association of Regional
Development Agencies (EURADA) lista as possiveis receitas a serem geradas por uma

Agéncia de Desenvolvimento Regional:

Administracdo e investimento do ramo imobiliario;

= Servicos de consultoria para governos municipais e regionais;
* Promocdo de treinamento;

= Organizagdo de seminarios;

= Atracdo de patrocinadores;

= Cobranca de taxas de administracdo;

= Servicos para investidores estrangeiros;

= Administracdo de incubadoras e parques industriais;

» Venda de publicacdes.

A seguir serdo descritos alguns casos notérios especificos onde RDAs foram

implantadas, sendo aprofundados os objetivos e fundamentos de tais organizacdes.

Regional Development Agencies - Reino Unido

As Regional Development Agencies (RDAs) foram organizacdes publicas
estabelecidas pelo governo Inglés, entre 1998 e 2000, com a finalidade de gerar
desenvolvimento econdmico para determinadas regides do Reino Unido. Os objetivos de

tais organizagOes eram:

= Incentivar o desenvolvimento e regeneracdo econémica;

= Promover eficiéncia e competitividade aos negocios;

= Gerar empregos;

= Incentivar o aprendizado e aplicacdo de habilidades relevantes para a méao-de-
obrg;

= Contribuir na sustentabilidade do desenvolvimento.

As RDAs buscavam alcancar seus objetivos de variadas formas sendo a principal
delas por meio de financiamento de projetos produtivos, com capital préprio da RDA ou

por outros fundos financeiros. Além disso, as agéncias buscavam influenciar os

41



stakeholders da regido a se mobilizarem em torno de negdcios geradores de
desenvolvimento e influenciar as politicas do governo central de forma a gerar impactos

positivos para as regioes.

Sendo assim, o foco das RDAs é semelhante ao da E.D.T. proposto anteriormente: ser
indutores-chave da regeneragdo econbmica e fazer isso pela coordenagdo do
desenvolvimento, permitindo que as regides se tornem mais competitivas, reduzindo os
desequilibrios econémicos existentes internamente e entre regides distintas. As RDAs
também trabalhavam em conjunto e dependiam de parceiros regionais para entregar um

resultado desejével dentro da estratégia econémica regional.

Regional Development Agencies - Kosovo

As RDAs de Kosovo sdo entidades intermunicipais fundadas em 2008 pelo
governo de Kosovo juntamente com suas municipalidades. Elas sdo organizacdes
independentes e ndo-governamentais cuja missdo € guiar, facilitar e fortalecer o
desenvolvimento econémico de Kosovo. Os propoésitos da RDAs de Kosovo séo
semelhantes aos das RDAs do Reino Unido:

= Desenvolvimento econdmico da regido;

= Desenvolvimento de infraestruturas indutoras de crescimento;

= Desenvolvimento de recursos humanos;

= Fortalecimento institucional e integracdo/cooperacdo inter-regional e

internacional.

CENTRU Regional Development Agency - Roménia

A CENTRU RDA é uma instituicdo publica sem fins lucrativos estabelecida pelo
governo romeno em 1998, cuja finalidade € gerar desenvolvimento regional. A CENTRU
RDA ¢ liderada por um conselho de desenvolvimento regional interno, que representa 0s
municipios e as autoridades locais da regido de Centru, compondo o corpo de tomada de

decisOes da regido.

Reduzir as disparidades regionais é o principal objetivo das politicas puablicas
municipais e, desta perspectiva, a CENTRU RDA tem um papel importante em elaborar
e implementar essas politicas. Similarmente as RDAs do Reino Unido e do Kosovo, as
principais atividades da CENTRU RDA sdo as seguintes:

= Elaboragdo de um plano de desenvolvimento regional,
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» Promocao de oportunidades de investimento locais;

= Forte cooperagdo com as autoridades locais e outros stakeholders regionais.

45.3. CDURP - Porto Maravilha

Porto Maravilha é o nome do projeto da Prefeitura do Rio de Janeiro que tem o
objetivo de revitalizar a regido portuaria da cidade. Para coordenar o processo de
implantacdo do Porto Maravilha, foi criada a Companhia de Desenvolvimento Urbano da
Regido do Porto do Rio de Janeiro (CDURP), caracterizada por uma sociedade andnima
de economia mista com personalidade juridica de direito privado, controlada pelo
Municipio do Rio de Janeiro, nos termos da Lei n. 102/2009.

O projeto esta alicercado em uma PPP, além de outros instrumentos relevantes,
vinculados estes a gestdo das questdes urbanas. Trata-se, portanto, de um projeto
complexo, desafiador e, em igual medida, interessante, pois o projeto esta vinculado aos
preparativos para as Olimpiadas de 2016. A concessdao administrativa foi celebrada em
fins de 2010 (a licitacdo foi vencida pelo Consorcio Porto Novo S/A, formado por OAS,
Odebrecht e Carioca Engenharia). O contrato implica em investimentos de
aproximadamente R$ 8 bilhdes, sendo R$ 4,1 bilhGes destinados as obras de
reestruturacdo e o restante para manter o bom funcionamento e garantir a prestacao dos

servigos urbanos na area. O prazo de vigéncia do contrato é de 15 anos.

Normalmente, um contrato de PPP ¢ garantido por um Fundo Garantidor. No caso
da Operacdo Urbana Porto Maravilha, a garantia do contrato é dada pelo estoque de
CEPAC:s (Certificados de Potencial Adicional de Construcdo). Segundo Alberto Silva,
assessor da Presidéncia da CDURP, ressalta a singularidade desta Parceria Publico-
Privada:

“Este caso ¢ bastante singular por ser a primeira PPP do
Municipio, contratada por uma empresa de economia mista
criada para implementar a Operacdo Urbana Porto Maravilha,
e pelo fato de as contraprestagdes publicas serem pagas com
0s recursos obtidos com a venda de CEPACs. Este conjunto de
fatores trouxe muitas questes para os sistemas de gestdo e
controle da Prefeitura. No entanto, com a participacdo da
Procuradoria Geral do Municipio, da Secretaria Municipal de

Fazenda e da Controladoria do Municipio, foi possivel definir
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um contrato adequado as necessidades legais e de gestdo do

Municipio. ”

Na Figura 8 a seguir é possivel observar um fluxograma sintético das etapas

componentes da Operacdo Urbana Porto Maravilha.
Figura 8. Fluxograma da Operacao Urbana Porto Maravilha
Operacgao Urbana Consorciada como instrumento de financiamento
Fundo de Investimento Imobiliario para fazer relagdao com mercado
Incentivos fiscais nos primeiros anos da Operacao Urbana
Empresa de Economia Mista para gestao da Operacao Urbana

Requalificagdo Urbana via Concessdo Administrativa — PPP

Fonte: Cdurp, Prefeitura do Rio de Janeiro

A Figura 9 a seguir apresenta a relacdo complexa entre 0s componentes da
Operacdo Urbana Porto Maravilha, definindo os mecanismos de vinculagdo entre 0s

6rgdos publicos e privados participantes.

Figura 9. Modelagem Institucional e Financeira da Operacdo Urbana Porto

Maravilha (Fonte: Cdurp, Prefeitura do Rio de Janeiro)
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Obrigagées PPP | Concessionaria Contraprestagio PPP
(obras e servigos) Porto Novo (R$ 7,6 BI)
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4.5.4. Corporacion Antiguo Puerto Madero S.A

Esta corporacao foi criada em 1989 como uma empresa privada de propriedade estatal
a partir de um convénio entre o Ministério de Obras e Servicos Publicos e o Ministério
do Interior. pO objetivo principal era a revitalizacdo do Centro da cidade de Buenos Aires,
em especial do Antigo Porto Madero, que foi escolhida por se encontrar abandonada e
deteriorada. Segundo Bitacora (2011), os objetivos seriam alcancados através das

seguintes diretrizes:
1- Equilibrio do déficit urbano na éarea central;
2- Recomposicéo do carater urbano;
3- Preservar poder atrativo da regido;

4- Criar escritorios para setor terciario que precise se localizar em regibes centrais:

empresas publicas, privadas, servigos culturais, e residéncias;
5- Recuperacdo da relagdo com o Rio da Prata incorporando areas de recreacéo.

O plano estratégico foi resultado de um acordo entre a municipalidade de Buenos
Aires e de Barcelona. Foi aberto o concurso nacional de idéias para o projeto de
revitalizacdo urbana para a area, estando concluido seu escopo em 1992, que incluia na
proposta: a criacdo de diversas pracas ao longo do rio, calgadas largas e verdes,
construcdo de infraestrutura, incentivo para a implantacdo da Universidade Catolica
Argentina e de dois Museus, construcdo de uma ponte de pedestres escultural para atrair

os cidaddos, fomento do entorno com investimentos privados.

O governo nacional passou para o0 nome da Corporagédo os 170ha de terras do Puerto
Madero enquanto que a prefeitura ficou responsavel pela elabora¢do das normas e leis
para reger a area a ser revitalizada. Desta maneira a Corporacao péde negociar 0s imoveis
de maneira a acabar arrecadando capital privado para a revitalizacdo. (Marchesin e
Monetti, 2013)

A partir de 1998, a Corporacion Antiguo Puerto Madero comegou a prestar servicos
de consultoria de gestdo de projetos urbanos e de planejamento urbano com base na sua
experiéncia adquirida, revertendo o dinheiro na melhoria continua da area, conseguindo
com este trabalho manter e incrementar a regido do Puerto Madero. (Marchesin e Monetti,
2013)
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5. APORTES TEORICOS PARA A ESTRUTURACAO DE
EMPRESAS

Ao decidir sobre varidveis que compde a estrutura de uma empresa, € fundamental
escolher aquelas que melhor satisfazem as necessidades do negécio. A estruturacdo da
empresa tem impactos diretos nas implicacGes legais e em impostos relacionados, sendo
de suma importancia investigar as opg¢Oes de estruturas possiveis e suas vantagens e

desvantagens.

A deciséo sobre a estrutura do capital das empresas pode ser determinada por fatores
contextuais internos e externos, mas tambeém por outros aspectos importantes, como
valores, objetivos, preferéncias e interesses dos socios controladores, que provocam

impacto nas preocupacdes béasicas de risco financeiro e de controle da companhia.

5.1. TIPOS DE SOCIEDADE E AGRUPAMENTO DE EMPRESAS

Neste item serdo descritos brevemente e de maneira sintética os tipos de sociedade
mais utilizados atualmente, abrangendo as sociedades com personalidade juridica prevista
na legislacdo brasileira e também, sociedades que ndo possuem personalidade juridica e
suas singularidades.

5.1.1. Sociedade Simples

Sociedade simples € caracterizada por ndao poder exercer qualquer atividade
econbmica profissionalmente organizada para a producdo ou a circulacdo de bens ou
Servicos e 0 seu objeto é restrito as atividades profissionais de natureza cientifica, literaria

e artistica.

Apesar de ser sociedade que ndo explora atividade econdmica na forma empresarial,
pode ter atividade econémica e fins lucrativos, tal como a empreséaria, contudo, nao
organizada para funcionar empresarialmente. Sociedades Simples podem ser divididas
em dois tipos: as Sociedades Simples Puras e as Sociedades Simples Limitadas.

Na Sociedade Simples Pura os sécios respondem ilimitadamente pelas dividas
contraidas pela empresa, pode haver socio que participe apenas com servi¢co, 0 nome
empresarial ndo prescinde de parte do objeto social, ndo ha necessidade de lavratura de

atas de reunides de soécios, dentre outros.
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Na Sociedade Simples Limitada, os socios respondem limitadamente ao valor do
capital social, desde que totalmente integralizado, e ndo pode ter sdcio que participe

apenas com servico.
5.1.2. Sociedade em Comum

A Sociedade em Comum, é uma sociedade empresaria de fato ou irregular que ndo
esta juridicamente constituida sendo, portanto uma sociedade nédo personificada e que ndo
pode ser considerada uma pessoa juridica. Este tipo de sociedade é regido por normas
proprias, e subsidiariamente pelas normas que regem as sociedades simples, quando

forem compativeis.

Na sociedade em comum, todos os socios respondem solidéria e ilimitadamente pelas
obrigagdes sociais. Como a sociedade em comum ndo possui personalidade juridica, ndo
existira consequentemente, separacdo entre o patrimoénio da sociedade e o patrimonio

particular dos socios.

O reconhecimento da existéncia da sociedade em comum, por parte dos sécios, para
a resolucdo de litigios entre si ou em face de terceiros, somente pode ser provado por
meio de documentos escritos, como o0 contrato social ndo registrado, termos de
compromisso, recibos ou correspondéncias enviadas entre scios ou destes para terceiros.
Os terceiros que contrataram com 0s sOCios, por sua vez, podem provar a existéncia da

sociedade em comum por qualquer prova admitida em direito, inclusive a testemunhal.
5.1.3. Sociedade Limitada

A Sociedade Limitada corresponde a mais de noventa por cento das sociedades
regularmente constituidas no Brasil, sendo definida como aquela que realiza atividade
empresarial, formada por dois ou mais sécios que contribuem com moeda ou bens

avaliaveis em dinheiro para formacdo do capital social.

Uma das caracteristicas que favorecem sua adocdo por pequenos e médios
empresarios é o fato de se tratar de uma sociedade contratual, com pouca interferéncia
estatal, ou seja, um modelo que permite aos proprios socios regularem os niveis de
atuacdo de cada qual; de estabelecerem e alterarem, conforme os seus interesses, a forma
de participacdo e integralizacdo do capital e, ainda, definir ou redefinir a geréncia da
sociedade com maior facilidade.
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Na Sociedade Limitada, a responsabilidade dos sécios é restrita ao valor do capital
social, porém, estes respondem solidariamente pela integralizacdo da totalidade do
capital, ou seja, cada socio tem obrigacdo com a sua parte no capital social, no entanto

podera ser chamado a integralizar as quotas dos sécios que deixaram de integraliza-las.

Quanto aos lucros, caso ndo tenha nenhuma regra estipulada em contrato, predomina
a decisdo da maioria: os lucros podem ser direcionados em investimentos ou distribuidos

entre os sécios.

As sociedades limitadas, anteriormente chamadas sociedades por quotas de
responsabilidade limitada, sdo regidas pelos artigos 1.053 a 1.087 do Cddigo Civil e,
supletivamente, pelos artigos 997 a 1.038, também do Cddigo Civil, que regula as

sociedades simples.
5.1.4. Sociedade Anbénima

A Companhia ou Sociedade An6nima tem o capital divido em acdes, e a
responsabilidade dos sécios ou acionistas é limitada ao preco de emissdo das acdes

subscritas ou adquiridas.

As Sociedades Andnimas podem ser de capital aberto ou fechado. S&o de capital
fechado quando pertencem a um grupo reservado de sdcios e, nesse caso, funcionam com
uma dose menor de interferéncia estatal. Sdo sociedades de capital aberto quando forem
detentoras de autorizacao especial para negociar seus valores mobiliarios no mercado de
capitais. Nesta hipdtese estdo sujeitas a uma incidéncia mais acentuada das normas de
interesse publico.

Normalmente, as S.As. exigem estruturas internas administrativas muito maiores e
complexas para atender as exigéncias legais, especialmente contabeis, fiscais e juridicas
em comparacdo com as Sociedades Limitadas. Entretanto, a limitacdo de autonomia
administrativa e o regramento acentuado sdo motivos de estimulo para os acionistas que,
em se tratando de sociedades de capital aberto, podem movimentar com maior seguranca

a compra e venda de seus valores mobiliarios.

O controle de uma Sociedade Anénima, no cenario societario brasileiro, é geralmente
exercido pelo acionista majoritario, ou seja, por aquele investidor que detiver mais da
metade das acdes com direito a voto. Este controle tambem podera ser exercido por uma

sociedade holding controladora.
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As S.As séo regidas pela lei 6.404/76, que prevé que os acionistas recebam como

dividendos, obrigatoriamente, uma parcela dos lucros, a ser estabelecida em estatutos.
5.1.5. Sociedade em Comandita Simples

Sociedade em comandita simples € aquela constituida por s6cios que possuem
responsabilidade ilimitada e solidaria pelas obrigacdes sociais, 0s comanditados, e socios
que respondem apenas pela integralizacdo de suas respectivas cotas, sendo estes

denominados de comanditarios, como consta no Art. 1.045 transcrito abaixo.

Art. 1.045. Na sociedade em comandita simples tomam parte
s6cios de duas categorias: os comanditados, pessoas fisicas,
responsaveis solidaria e ilimitadamente pelas obrigacGes
sociais; e os comanditérios, obrigados somente pelo valor de

Sua quota.

A sociedade deve ser administrada por sécio comanditado e em sua auséncia, 0s
socios comanditarios deverdo nomear um administrador provisorio, que ndo assumira a

condicdo de socio, para realizar os atos de administracdo, durante prazo determinado.

O socio comanditario que praticar atos de gestdo e fizer uso da firma social estara

sujeito as responsabilidades de s6cio comanditario, ou seja, solidaria e ilimitadamente.

Pode-se dizer que a Sociedade em Comandita Simples é uma forma de permitir que
uma sociedade de pessoas, sem o0 capital necessario, participe de grandes
empreendimentos mediante a associacdo com terceiros que possam injetar capital de

risco.
5.1.6. Sociedade em Comandita por Acbes

A Sociedade em Comandita por Acles € uma sociedade empresaria que tem natureza
hibrida com caracteristicas tanto das sociedades em comandita simples como das
sociedades anénimas, sendo que o seu regime geral, salvo as ressalvas que a lei impde, é

o das Sociedades anénimas.

O capital social é dividido em a¢6es, sendo que 0s acionistas que respondem apenas
pelo valor delas subscritas ou adquiridas sdo os sécios comanditarios. Ja 0s
administradores (diretores), que deverdo ser necessariamente acionistas, tem
responsabilidade subsidiaria, ilimitada e solidaria em razdo das obrigacdes sociais, ou

seja, serdo os sécios comanditados.
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Uma caracteristica marcante que a diferencia da Sociedade Limitada e da Sociedade
Anbénima é o fato de o diretor ser nomeado por tempo indeterminado no ato constitutivo

e a sua responsabilidade ser subsidiaria e ilimitada frente as obrigacdes da sociedade.
5.1.7. Consorcio

Consorcio, definido no artigo 278 e 279 da Lei n° 6.404/76, estabelece que as
companhias e quaisquer outras sociedades, sob 0 mesmo controle ou ndo, podem
constituir consorcio para executar determinado empreendimento, que ndo se confundem
com grupos de sociedades. Normalmente sdo constituidos para: execucdo de grandes
obras de engenharia; atuacdo no mercado de capitais; acordos exploratorios de servicos
de transporte; exploracdo de atividades minerais e correlatas; atividades de pesquisa ou

uso comum de tecnologia; licitacbes publicas entre outras.

Como caracteristica principal desse tipo de contrato, pode ser citado o fato que ha
juncéo de duas ou mais empresas para a constituicdo de um objetivo comum, sem que
cada empresa perca a sua individualidade, ou seja, cada uma, individualmente, continua
em pleno funcionamento conforme os seus objetivos sociais, e através de contrato
particular, se unirdo para a execu¢do, por exemplo, de uma obra de infraestrutura,
estabelecendo no referido instrumento, as prerrogativas e responsabilidades das partes
envolvidas, sem que com isso, seja constituida uma empresa, nomeando-se uma empresa
lider que sera a responsavel pela escrituracdo contébil, guarda dos livros e documentos

comprobatdrios das operac6es do consorcio, conforme a lei. (Rocha, 2011)

O Consorcio ndo tem personalidade juridica e as consorciadas somente se obrigam
nas condicdes previstas no respectivo contrato, respondendo cada uma por suas
obrigacGes, sem presuncdo de solidariedade. A faléncia de uma consorciada ndo se
estende as demais, subsistindo o consorcio com as outras contratantes, e 0s créditos que
por ventura tiver a falida serdo apurados e pagos na forma prevista no contrato de

consorcio.

Para a constituicdo do Consorcio, devera constar do contrato, que devera ser aprovado
pelo 6rgdo da sociedade competente para autorizar a alienacdo de bens do ativo

permanente:
a) designacéo do consorcio, se houver;

b) o empreendimento que constitua o objeto do consorcio;
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¢) a duracdo, endereco e foro;

d) a definicdo das obrigacdes e responsabilidades de cada sociedade consorciada, e

das prestacdes especificas;
e) normas sobre o recebimento de receitas e partilha de resultados;

f) normas sobre administracdo do consorcio, contabilizacdo, representacdo das

sociedades consorciadas e taxa de administracdo, se houver;

g) forma de deliberacdo sobre assuntos de interesse comum, com o numero de votos

que cabe a cada consorciado;
h) contribuicdo de cada consorciado para as despesas comuns, se houver.

Como o consércio ndo tem personalidade juridica, ndo recolhe tributos, quem o faz
sdo as consorciadas, na razdo de suas atividades e arrecadacdes. A Receita Federal vem
controlando com maior rigor a movimentagdo financeira de consoércios, determinando a
apresentacdo de um registro contabil geral e didrio para poder confrontar os dados pela
fiscalizacdo em comparacdo com a declaracdo tributaria de cada participante. Cada
empresa participante devera declarar qual a sua porcentagem no faturamento do negécio

e reter seus respectivos impostos.
5.1.8. Sociedade em Conta de Participagao

Assim como o Consdrcio entre empresas, a Sociedade em Conta de Participacdo ndo
possui personalidade juridica, o que evidencia seu carater de modalidade associativa de
natureza contratual. Por outro lado, enquanto o Consércio é regido pelo principio da
publicidade, a SCP ndo necessita ter seu ato constitutivo levado a registro, conforme
cominacdo legal. (Rocha, 2011)

Diferentemente do Consorcio, a SCP é formada por dois tipos de sécios: 0 ostensivo

e o participante (ou oculto), sendo que, nos termos do art. 991 do Codigo Civil:

"a atividade constitutiva do objeto social é exercida
unicamente pelo sdcio ostensivo, em seu nome individual e
sob sua prépria e exclusiva responsabilidade, participando 0s

demais dos resultados correspondentes”.

A SCP pode ser definida como uma sociedade apenas contratual entre os dois tipos

de sdcios, o ostensivo, que é o empresario com personalidade fisica ou juridica propria
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independente do contrato com o socio oculto, que possui papel apenas de investidor,
limitando sua responsabilidade ao capital investido que deve constar em contrato
estabelecido com o socio ostensivo.

Sendo assim, somente 0 s6cio ostensivo cria obrigacdes perante terceiros (CC, art.
991), ou seja, somente este tem responsabilidades civis, trabalhistas, fisco-tributérias, etc.
O sbcio participante € o socio investidor, aquele que contribui para formacdo do
patrimonio da SCP, sem participar da administracdo ou geréncia dos recursos, porém tem

direito de fiscalizar a atuacéo do socio ostensivo.

O aporte de recursos para a formacao do “capital” da SCP, efetuado pelos sdcios
ocultos e pelo socio ostensivo, sdo tratados como participacdes societarias permanentes,
inclusive sujeitas a equivaléncia patrimonial quando relevantes em coligada ou
controlada. Os lucros da SCP, quando distribuidos, sujeitam-se as mesmas regras
estabelecidas para a tributacdo na distribuicao de lucros das demais sociedades, ou seja,
a distribuicdo de lucros feitas aos sécios participantes/investidores é isenta de imposto de

renda.
5.1.9. Joint Ventures

O instituto da joint venture é resultado da criatividade empresarial e ndo encontra
tipificacdo na legislagdo brasileira. Trata-se de acdo de empreendedor, pela qual se
objetiva a concentracdo de esforgos combinados com a reducdo de risco empresarial. O
traco da atividade é a coopera¢do empresaria, COmo 0corre nos casos mais comuns, por
exemplo, em que o detentor de tecnologia especial, desejoso de explord-la em
determinado local, mas inibido pelo desconhecimento de peculiaridades do mercado alvo
e pela necessidade de investir, as vezes pesadamente, em estrutura fisica, industrial ou de
comercializacdo, se alia a empresa ali estabelecida para aproveitar-lhe as habilidades e

conhecimentos bem como prépria organizacao ja consolidada.(Requido, s.d.)

O instituto, oriundo do direito americano, tem sido definido como a partnership for a
single business, conceito que se amplia como “uma modalidade de partnership
temporaria, organizada para a execuc¢ao de um unico e isolado empreendimento lucrativo,
usualmente, embora ndo necessariamente, de curta duracgdo. Trata-se de uma associacdo
de pessoas que combinam seus bens, dinheiro, esforgos, habilidades e conhecimentos com
0 proposito de executar uma Unica operacao negocial lucrativa. Sua diferenciacdo da SPE

é que a Joint Venture é o tipo de contrato utilizado para a criagéo da préopria SPE, ou seja,
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através do interesse dos contratantes sera inserida no mercado consumidor uma nova

sociedade de acordo com a pretensdo dos seus negocios. (Tuerlinckx, 2012)

O controle da joint venture tem natureza peculiar. No conceito da joint venture
sobressai 0 fato de que nenhum dos participantes terd preponderancia sobre o outro, ja
que o elemento central, aglutinador, que orienta 0 comportamento das partes é o talento,
a habilidade, o dominio de uma técnica ou habilidade, nova ou ndo, que conduz a

formacéo do negdcio.

A administracdo da joint venture variara em razdo da forma adotada. Se meramente
contratual, ndo havera administracdo especializada, pois 0s consorciados mantém sua
personalidade juridica e autonomia patrimonial e negocial. Se adotada a técnica da
formacdo de uma nova pessoa juridica, ja surge outro fator a condicionar o
comportamento das partes, além daqueles acima mencionados, que é a composi¢do do
capital social e os reflexos patrimoniais e de poder que dele surgem. Mas para preservar
a pureza do instituto, as partes, entdo sécias, deverdo que adotar técnicas que equilibrem
0 exercicio do poder dentro da sociedade, criando sistema de freios e contra pesos por via
da distribuicdo de atribuicdes administrativas, por exemplo, de modo a evitar a

preponderancia de uma sobre a outra. (Basso, 2002)
5.1.10. Sociedade de Proposito Especifico

As Sociedades de Proposito Especifico sdo criadas para satisfazer objetivos
especificos e com um prazo de tempo limitado. Esta forma de sociedade, por ser criada
para uma empreitada especifica, possibilita, dentre outras vantagens, isolar riscos
financeiros de um negdécio, sendo assim uma alternativa atrativa para as organizacfes
estruturarem suas operacdes e para proporcionar condi¢Ges favoraveis a concretizacdo de

projetos com altos investimentos, know-how especifico e grandes riscos associados.

A SPE é prevista na legislacdo brasileira através do Artigo 981 do Cédigo Civil
(2002), da seguinte forma:

“Art. 981. Celebram contrato de sociedade as pessoas que

reciprocamente se obrigam a contribuir, com bens ou servicos,

para o exercicio de atividade econémica e a partilha, entre si,

dos resultados.”

Apesar de estar prevista no Artigo 981 do Cddigo Civil (2002), a SPE néo tem

regulamentacdo especial no Brasil, ou seja, ainda ndo existe dispositivo expresso na
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legislacdo brasileira que regulamente ou discipline de forma completa a constitui¢éo e o

funcionamento das sociedades de proposito especifico. Porém, as SPEs sdo na grande

maioria dos casos, revestidas de uma nova sociedade limitada ou sociedade anbnima com

um objetivo especifico que devera constar no estatuto ou contrato social.

Geralmente, SPEs s&o utilizadas para isolar companhias de riscos financeiros, mas

também sdo comumente usadas para esconder dividas (lucros inflados), ocultar

proprietarios e relacdes obscuras entre diferentes entidades relacionadas entre si. S&o

razdes para se optar pela criacdo de uma SPE:

Securitizagdo: Em casos onde € desejado securitizar dividas, a criagdo de uma SPE
permite a transferéncia de dividas em forma de divida hipotecaria de um banco

para uma SPE, que podera negocia-las livremente;

Divisdo de riscos: CorporacGes podem usar SPEs para isolar legalmente um
projeto ou bens de grande risco da holding e permitir outros investidores de

participarem do projeto e assumir parte dos riscos;

Transferéncia de recursos: Muitas permissdes requeridas para operar alguns ativos
(geracdo de energia, por exemplo) podem ser ndo-transferiveis ou dificeis de
transferir. Tendo uma SPE que seja proprietaria de um recurso e de todas as
permissdes, a SPE pode ser vendida como um pacote completo, ao invés de tentar

re-atribuir diversas permissoes;

Manter o sigilo de propriedade intelectual: A criacdo de uma SPE permite prevenir
competidores de acessar informacgdes tecnoldgicas por meio de negocios de

licenca pré-existentes;

Engenharia financeira: SPEs sdo utilizadas com frequéncia em jogadas
financeiras, como para evitar a taxas de impostos e para manipular declaragdes

financeiras;

Razdes regulatorias: Uma SPE pode ser designada para contornar restrigdes
regulatdrias, como regulagdes relacionadas a nacionalidade dos proprietarios de

ativos especificos.
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5.1.11. Sociedades de Propdsito Especifico no @mbito das Parcerias Publico-

Privadas e de Concessdes

Tradicionalmente, as SPEs sdo utilizadas para grandes projetos de engenharia, com
ou sem a participagdo do Estado, como, por exemplo, na constru¢cdo de usinas
hidroelétricas, redes de transmissdo ou nos projetos de Parceria Publico Privadas (PPP)
ainda recentes no Brasil. O contrato de uma PPP é precedido da constituicdo de uma SPE,
formada pela Administracdo Pablica e pelo parceiro privado, que sera a responsavel pela
implantacdo e gestdo do determinado empreendimento. Segundo Toledo (2009), a
principal vantagem da utilizagio da SPE em PPPs decorre da segregagdo do
empreendimento objeto da parceria publico-privada, do patriménio ou de outras

atividades de seus sécios, da Administracdo Publica e do parceiro privado.

A utilizacdo da Sociedade de Propdsito Especifico nas parcerias publico-privadas foi
expressamente contemplada no Artigo 9°, da Lei nimero 11.079, de 30 de dezembro de
2004. Nesta hipdtese, o parceiro publico e o parceiro privado formam a Sociedade de
Propdsito Especifico, e ambos deverdo implantar e gerir o empreendimento objeto da
parceria. (Toledo, 2009) Porém, é importante ressaltar a impossibilidade de o poder
publico possuir maioria do capital volante da sociedade. Se coubesse ao Estado o controle
da sociedade, haveria, no caso, uma companhia de economia mista, e ndo uma SPE, o que
dispensaria, a proposito, a prévia licitacdo para concessdo da parceria. Logo, a SPE traduz
um esquema negocial de subordinacdo — 0 Estado sujeita-se ao controle do particular.
(Féres, 2005)

A forma de SPE é também hoje adotada largamente para contratar obras, servicos,
fornecimentos e concessdes do poder publico. No caso de contratos e concessdes, é
possivel perceber um procedimento em sequéncia: primeiro forma-se um consoércio para
participar da licitacdo que, uma vez vencedor, extinguir-se-a para, em seu lugar,
constituir-se uma SPE, cujo capital é formado pelas mesmas sociedades anteriormente
consorciadas. Dessa forma, a SPE estara habilitada a celebrar o contrato com o 6rgéao
publico. Segundo Cella (2000), a SPE constitui assim um consércio societario, com
personalidade juridica, que tem o seu objeto social, em razdo do contrato publico de obras,

Servigos ou concessdo que celebra.
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5.2. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Estrutura organizacional é o instrumento administrativo resultante da identificacao,
analise, ordenacéo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas, incluindo
0 estabelecimento dos niveis de algcada e dos processos decisorios, visando ao alcance dos
objetivos estabelecidos pelos planejamentos das empresas. (Oliveira, 2006)

A estrutura € uma consequéncia da estratégia e ndo existe um modelo ideal de
estrutura organizacional; o importante € que ela funcione de maneira eficaz, atingindo os

objetivos e cumprindo a misséo da organizacéo. (Picchiai, 2010)
Toda organizacdo é composta de:

= Estrutura,
=  Processos e

* Resultados.
Arquitetura organizacional é compatibilizacéo entre:

» Estratégia,
= Estrutura Organizacional e

= Processos Administrativos.

A Estrutura Organizacional pode ser dividida em formal e informal. A estrutura
formal é aquela representada pelo organograma, em que todas as relacdes sdo formais.
N&o se pode descarta-la e deixar funcionarios se relacionarem quando eles ndo devem ter
relacbes diretas. Estrutura Informal € o relacionamento entre as partes fora do
Organograma, ou seja, as relacbes que ndo estdo previstas. A estrutura informal surge
naturalmente, ela pode ajudar a empresa, facilitando o trabalho, mas pode, também,

atrapalhar, realizando procedimentos errados.

As estruturas organizacionais podem ser classificadas em diversos tipos. Seréo
descritos a seguir alguns tipos de estruturas modelos formais bastante encontradas em

empresas reais.
A) Estrutura Linear Simples

Comum em empresas pequenas, onde ndo ha diversificagdo do trabalho, exige pouca

especializacdo e trabalhos menos complexos. Neste tipo de estrutura ha total autoridade
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do chefe (comando). Cada unidade de trabalho executa tarefas especificas e bem
definidas. (Picchiai, 2010)

Figura 10. Organograma de Estrutura Linear Simples

B) Estrutura Linear Staf

E o modelo de estrutura em que as unidades diretivas contam com uma unidade
especial (6rgdo ou pessoa-staff). O staff deve ser independente em sua atuagdo com
liberdade de opinido. O staff deve servir de apoio, assessoria e recomendacdes. (Picchiai,
2010)

Figura 11. Organograma de Estrutura Linear Staff

C) Estrutura Funcional

Neste tipo de estrutura se encontra uma chefia para cada funcdo, de modo que os

subalternos exercam mais de uma funcao, ficando sob o mando de mais de um chefe. Ela
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se organiza segundo os tipos de recursos técnicos utilizados e se divide segundo diferentes
fungbes, como: producdo, finangas, recursos humanos, marketing, etc. Existe a

necessidade basica de especializagao.

Figura 12. Organograma de Estrutura Funcional
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D) Estrutura por Projetos

Em uma organizacdo por projetos, todos 0s recursos necessarios para levar ao objetivo
de cada projeto sdo separados, formando-se unidades independentes, cada uma dirigida
por um gerente (ad-hoc). A este é conferida plena autoridade sobre o projeto, podendo

servir-se dos recursos materiais e humanos existentes ou adquiridos fora da organizacéo.

Em suma, uma organizacdo grande cria dentro de si uma estrutura temporaria e
pequena. Com clara compreensdo de seu objetivo concreto, devemos assinalar, no
entanto, que a organizacdo interna do projeto é funcional, com equipes se dividindo em

areas funcionais.

As estruturas (funcionais e por projetos) sdo unidimensionais, dentro de um mundo
multidimensional, e seu problema comum é lograr um equilibrio razoéavel entre o objetivo
a longo prazo da divisdo funcional (especializacéo técnica) e o objetivo a curto prazo do

projeto (estrutura por projetos). (Picchiai, 2010)
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Figura 13. Organograma de Estrutura por Projetos
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E) Estrutura Matricial

A estrutura matricial € multidimensional e trata de maximizar as virtudes e minimizar
os defeitos das estruturas anteriores e, para isso, combina a classica estrutura vertical
funcional, com outra estrutura sobreposta a ela, horizontal ou transversal: a dos projetos.
(Picchiai, 2010)

Os 6rgdos permanentes atuam como prestadores de servigos nos projetos, sendo que
a organizacdo de cada projeto é tempordria. Esta estrutura organizacional permite uma
maior versatilidade e otimizacdo dos recursos humanos. Uma vantagem notéavel deste tipo
de estrutura é a forma efetiva para conseguir resultados em projetos ou problemas

complexos, sendo mais fortemente orientada para resultados.
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Figura 14. Organograma de Estrutura Matricial
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Anand (2007) procura classificar as principais estruturas organizacionais em cinco
tipos: auténomas, horizontais, vazias, modulares e virtuais. Segundo o autor, as
organizagOes autbnomas apresentam fronteiras claras com seus fornecedores, clientes e
competidores e contam com uma forte hierarquia vertical e cadeia de comando para
definir 0 agrupamento em departamentos e as relacfes de subordinacdo. As organizacdes
horizontais podem ser caracterizadas pela quebra das barreiras internas e os principais
processos da empresa sendo realizados através das varias funcbes. As organizagdes vazias
sdo aquelas que terceirizam processos, enquanto as modulares terceirizam maédulos do
produto final para parceiros. As organizacdes virtuais sdo aquelas criadas por outras
empresas para aproveitar oportunidades de mercado excepcionais, como as Joint
Ventures. (Carpinetti, 2010)

5.2.1. Parametros de Design e Fatores Situacionais

Parametros de design representam os meios pelos quais se determina como as diversas
atividades organizacionais serdo divididas, em um primeiro momento, para em seguida,
estabelecer de que forma tais atividades serdo coordenadas (Mintzberg, 2003). O Quadro

2 apresenta 0s quatro grandes grupos com 0s seus respectivos parametros de design.
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Quadro 2. Parametros de Design — Abordagem da Configuracdo de Mintzberg.

Grupo Parametro de design

Especializacao da tarefa
Design das posicoes Formalizacdo do comportamento
Treinamento e doutrinacao

Desian d wrut Agrupamento em unidades
esign da superestrutura ,
g P Tamanho da unidade

, . , Sistemas de planejamento e controle
Design dos vinculos laterais .
Instrumentos de vinculo

. . . Descentralizacao vertical
Design do sistema de tomada de decisoes ¢

Descentralizacdo horizontal

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003, p. 37).

Os fatores situacionais, por sua vez, incluem quatro aspectos: idade e tamanho,
sistema técnico, ambiente e poder.

Mintzberg (2001) considera que o agrupamento dos parametros de design e os fatores
situacionais determina a estrutura organizacional de uma estrutura eficaz e, a partir dessa
perspectiva, identifica a existéncia de seis estruturas organizacionais basicas: estrutura
simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalisada,

adhocracia e missionaria.

5.2.2. Método e Critérios de Analise

Ao realizar o projeto da estrutura organizacional de empresas, muitas vezes ndo é
possivel identificar um método descritivo que indique a melhor maneira de se planejar
uma organizagdo. Antes de se escolher uma estrutura organizacional dentre 0s modelos
ja existentes, ou elaborar uma estrutura propria para uma determinada empresa, é
fundamental realizar uma comparacdo dentre as estruturas organizacionais que aparentam

ser mais eficientes para uma determinada empresa.

Os critérios de analise devem ser selecionados de acordo com as caracteristicas da
empresa que tera sua organizacdo estruturada, como sua missao, ramo de negécios e
objetivos a serem alcancados. Alguns critérios de analise possiveis de serem utilizados,

segundo Carpinetti (2010), séo:

= Custos associados a economia de escala;
= Segregacao de negocios e atribuicdo de responsabilidades;

=  Tamanho das unidades;
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= Capacidade de relacionamento com 6rgéo regulador;

= Restri¢cOes a implementacao;

5.3. MODELOS FINANCEIROS

5.3.1. Corporate Finance

Segundo Bekeierman (2008), como financiamento corporativo, entende-se todas as
formas de contratacdo de divida baseada na capacidade de crédito da empresa no
momento desta da contratacdo. Ou seja, o crédito é prestado em cima da capacidade do
balanco da empresa em garantir, em Gltima anélise através de seus ativos, 0 repagamento
do montante financiado. N&o existirdo garantias, a ndo ser os proprios resultados futuros

do projeto, de que o servico da divida sera repagado.

Outra caracteristica basica desta estrutura de financiamento € o destino e a forma de
repagamento da divida. Em um financiamento corporativo, o agente financiador ndo sabe
onde serdo investidos os recursos financiados e de onde proverdo 0s recursos que irdo
repagar essa divida. Em outras palavras, o financiamento € dado a empresa, como ela ira
utilizar esse recurso esta ao seu critério, diferentemente do Project Finance, os destinos

dos recursos e as fontes de repagamentos da divida sédo extremamente claros.

Segundo Faria e Borges (2002), um financiamento de projeto pode ser rapidamente
montado no crédito corporativo e o0s recursos gerados internamente (nos mdaltiplos
projetos existentes) podem ser usados para financiar outros projetos, evitando as
exigéncias e 0s custos dos mercados financeiro e de capitais. Além disso, no Corporate
Finance os administradores tém amplo arbitrio com relacdo a alocacdo do fluxo de caixa
liquido entre dividendos e reinvestimento. Os fluxos de caixa misturam-se e depois séo

alocados de acordo com a politica corporativa do grupo econémico a que pertencem.

5.3.2. Project Finance

Project Finance é uma engenharia financeira que pode ser definida como a captagéo
de recursos para financiar um projeto de investimento economicamente autossustentavel
no qual os financiadores de capital veem no fluxo de caixa proveniente do projeto a fonte

primaria de recursos para atender o servi¢co da divida (amortiza¢do do principal mais o
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pagamento de juros) e fornecer um retorno sobre o capital investido para os acionistas.
De forma sucinta, pode ser entendido como uma modalidade de financiamento no qual o

proprio empreendimento se autofinancia.

Pode-se citar, como conceituagdo mais precisa e completa, a elaborada por Hoffman
(2001), in verbis:

The term “project finance” is generally used to refer to a
nonrecourse or limited recourse financing structure in which
debt, equity, and credit enhancement are combined for the
construction and operation, or the refinancing, of a particular
facility in a capital-intensive industry, in which lenders base
credit appraisals on the projected revenues from the operation
of the facility, rather than the general assets or the credit of the
sponsor of the facility, and rely on the assets of the facility,
including any revenue-producing contracts and other cash flow

generated by the facility, as collateral for the debt (pp. 4-5).

Bonomi; Malvessi (2002) ressaltam que o Project Finance representa uma evolugéo
na forma de financiar projetos na medida que o capital pode escolher com muita precisao

a parcela de risco e o correspondente retorno que deseja assumir.

Segundo Faria (2003), os projetos a serem financiados seguindo o Project Finance

devem ter, preferencialmente, as seguintes caracteristicas:

1. Existéncia de uma sociedade de propdsito especifico, ou seja, um investimento
econémico separado;

2. Porte elevado de investimento, exigindo um alto grau de alavancagem por parte
dos acionistas, caso fosse financiado através de financiamento corporativo;

3. Previsibilidade sobre o fluxo de caixa e a taxa de retorno, como no caso dos
setores com caracteristicas de monopdlio natural, reduzindo assim o risco
mercadologico do servico ou produto ofertado;

4. Segregacdo e alocacao de riscos entre os participantes; e

5. Possibilidade de os credores (e/ou interessados) poderem tomar medidas efetivas

para trazerem a si a execugdo ou operacgéo do projeto em caso de necessidade.

Segundo Yescombe (2002), a base contratual principal de um Project Finance, que
garante a autossustentabilidade do empreendimento, consiste de um Acordo de Projeto,
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que pode ser um contrato de compra, segundo o qual se define a venda de longo prazo do
produto produzido pelo projeto, ou um acordo de concessdo, segundo o qual uma
autoridade publica concede a iniciativa privada o direito de construir o projeto e receber

as receitas provenientes da prestacdo do servico ou do uso.

Além do Acordo de Projeto, um Project Finance requer uma estruturacdo complexa
envolvendo uma imensa gama de negociacfes e acordos, ndo s6 entre 0s SOcios e
investidores como também com fornecedores, clientes, empresas seguradoras, entidades

governamentais, entre outros.

Ward (2006) ressalta que, em funcdo do grande numero de variaveis envolvidas,
torna-se muito dificil um modelo padrdo de estrutura de Project Finance, aplicavel a
qualquer projeto. Porém, na maioria dos casos, é possivel identificar os principais atores
de um Project Finance, sendo eles:

I.  Patrocinadores (Sponsors):

Sd0 o0s agentes que tomam a iniciativa de implementar uma operacdo de
financiamento de projetos, reunindo em torno do empreendimento os demais
participantes, como o0s agentes financeiros provedores de financiamento externo,

fornecedores de matéria-prima e compradores do produto final. (Enei, 2007)
Il.  Financiadores:

Os financiadores do Project Finance sdo terceiros que aportam recursos financeiros
ao empreendimento, esperando obter dividendos sobre o investimento realizado. Para
tanto, buscam contratos bem estruturados que visem minimizar o risco a que estdo

submetidos.
[1l.  Tomador do Financiamento (Borrower):

A Sociedade de Proposito Especifico faz o papel do Borrower. Foi criada para ser
proprietaria dos ativos e receptora do financiamento. Trabalha como intermediadora entre

as diversas partes interessadas no projeto.
IV.  Poder Pablico:

Faz a concessdo de uso para a SPE, por meio de um acordo ou contrato que transfere
o direito de uso de ativos publicos por um prazo de tempo determinado. Faz o papel de

Equity Holder, por ser o dono do ativo concedido.
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V.  Compradores:

Sdo os geradores de receita do empreendimento, podendo ser usuarios do servico
disponibilizado pela SPE ou o proprio Poder Publico, caso haja a previsao de pagamento

de contraprestacoes.
VI. Fornecedores e Construtores:

S&o os parceiros contratados para garantir a disponibilidade de recursos, bens e
servigos necessarios para satisfazer as necessidades dos Compradores, como matéria-

prima, infraestrutura e servicos.

O envolvimento dos atores principais favorece a estruturacdo financeira do Project
Finance, partindo do principio que a participacdo efetiva desses agentes minimizara os

riscos relativos a ndo concluséo e operacdo do projeto.

As relagdes contratuais que serdo acordadas entre as partes envolvidas sdo o cerne
desta modalidade de financiamento. E através dos contratos que os riscos serdo alocados,
substituindo desta forma as garantias usuais (carta de fianca, hipoteca, aval, carta de
crédito etc.) pelas garantias de performances muito utilizadas nesse tipo de engenharia
financeira (Faria, 2003). Deve-se atentar para uma elaboracéo de estrutura contratual que
garanta a viabilidade do cumprimento das obrigacbes do projeto dentro do periodo

determinado.

Segundo Bonomi e Malvessi (2002), para a realidade brasileira, o tempo e o trabalho
envolvido na intrincada rede de contratos demandada por um Project Finance
praticamente inviabiliza projetos de valor inferior a US$ 100 milhdes. A excecdo aparece
como os empreendimentos imobilidrios, financiados por “Certificados de Recebiveis
Imobiliarios”, e que permitem a utilizagdo de mecanismos e estruturas mais simples e,

portanto, viabilizam projetos de menor valor.

A estrutura basica de um Project Finance, segundo Yescombe (2002) e Finnerty
(2007) pode ser visualizada a seguir:
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Figura 15. Estrutura Basica de um Project Finance
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Kleimeier e Megginson (1996), em seu estudo empirico sobre financiamentos de
project finance, demonstram que em média os projetos financiados por project finance
apresentam uma relacdo divida-valor do projeto da ordem de 67%. Esta maior
alavancagem se torna um ponte forte uma vez que estabelecendo uma melhor estrutura
de capital para o projeto o seu valor ira aumentar. Essa geracao de valor segue a seguinte

relacao:
ROE= ROI + D/E¥(ROI - Rd)

ROE: retorno para o acionista (refurn on equity)
ROI: retorno do investimento (return on investment)
D/E: relacdo débito-equity (alavancagem)

Rd: custo da divida

Segundo Bonomi e Malvessi (2002), um aspecto causador de entraves a utilizagdo do

Project Finance € o risco politico, particularmente grave no Brasil, principalmente em se
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tratando de concessdes publicas. Este risco pode tornar um projeto de investimento em

curso totalmente inviavel.

Mesmo levando os riscos em consideracao, 0S numerosos projetos construidos com a
abordagem do Project Finance ao redor do mundo mostram que grandes projetos que
demandam largos investimentos sdo suscetiveis a serem financiados com sucesso por
Project Finance. O fator de maior influéncia em seu sucesso € a precisdo da estimativa e
avaliacdo do fluxo de caixa de um projeto e, consequentemente, de sua viabilidade em
conjunto com a distribuicdo de riscos entre os membros envolvidos. Sendo assim, 0s
analistas responsaveis em prever os resultados devem buscar suficiente precisdo e ao
mesmo tempo se permitir uma razoavel margem de erro ao fazer recomendacdes baseadas

em avaliacGes aproximadas.

Portanto, pode-se concluir que existem evidéncias que comprovam que a utilizacéo
de Project Finance ndo apenas contribui para a geracdo de valor mas, também, é a forma
de estruturacdo mais adequada. Sendo possivel determinar o risco assumido por cada uma
das partes, reduz-se a responsabilidade dos societarios sobre a divida da SPE, bem como
define-se claramente o papel de cada um dos participantes.

5.4. MODELO DE NEGOCIOS

Um modelo de negdcios descreve a ldgica de criacdo, entrega e captura de valor por
parte de uma organizacdo. Pode ser definido como um esquema para a estratégia ser

implementada através das estruturas organizacionais dos processos e sistemas.

Osterwalder (2011) propde a descricdo do modelo de negdcios com nove
componentes basicos, que mostram a Idgica de como uma organizacdo pretende gerar
valor. Os nove componentes cobrem as quatro areas principais de um negdcio: clientes,

oferta, infraestrutura e viabilidade financeira.
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Figura 16. Os nove componentes do Modelo de Negdcios (Osterwalder, 2011)

Atividades- Proposta de Relacionamento
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Nos itens a seguir serdo descritos esses nove componentes.
1) Segmentos de Clientes

Este componente define os diferentes grupos de pessoas ou organizacdes que uma

empresa busca alcancar e servir, ou seja, € para quem deseja-se criar valor.
2) Proposta de Valor

O componente Proposta de Valor descreve o pacote de produtos e servi¢cos que criam
valor para um Segmento de Clientes especifico. E a proposta de valor que resolve um
problema ou satisfaz uma necessidade do consumidor, ou seja, € uma agregacao ou

conjunto de beneficios que uma empresa oferece aos clientes.
3) Canais

O componente Canais descreve como uma empresa se comunica e alcangca seus
Segmentos de Cliente para entregar uma Proposta de Valor. Os canais sdo o ponto de

contato dos clientes e desempenham um importante papel na sua experiéncia geral.

4) Relacionamento com Clientes
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O componente Relacionamento com Clientes descreve os tipos de relagdo que uma

empresa estabelece com Segmentos de Clientes especificos.
5) Fontes de Receita

Este componente representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada
Segmento de Clientes. Um modelo de negdcios pode envolver dois tipos diferentes de

fontes de receita:
- Transacdes de renda resultantes de pagamento Gnico e

- Renda recorrente, resultante do pagamento constante, advindo da entrega de uma

Proposta de Valor aos clientes ou do suporte pds-compra.
6) Recursos Principais

Este componente descreve os recursos mais importantes exigidos para fazer um
modelo de negdcios funcionar. Os recursos principais podem ser fisicos, financeiros,
intelectuais ou humanos. Podem ser possuidos ou alugados pela empresa ou adquiridos

de parceiros-chave.
7) Atividades-Chave

O componente Atividades-Chave descreve as agGes mais importantes que uma
empresa deve realizar para fazer seu modelo de negocios funcionar. As atividades-chave

podem ser categorizadas em producao, resolucdo de problemas e plataforma/rede.
8) Parcerias Principais

O componente Parcerias Principais descreve a rede de fornecedores e 0s parceiros que
pdem o modelo de negdcios para funcionar. As empresas criam aliancas para otimizar
seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos. Pode-se distinguir quatro tipos

diferentes de parcerias:

- Aliancas estratégicas entre ndo competidoras;

- Coopeticdo: parcerias estratégicas entre concorrentes;

- Joint Ventures para desenvolver novos negocios;

- Relacdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos confiaveis.
9) Estrutura de Custo
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Criar e oferecer valor, manter o relacionamento com clientes e gerar receita incorrem

em custos. Este componente descré os custos mais importante envolvidos na operagéo de

um modelo de negocios especifico.

Os nove componentes de um Modelo de Negocios formam a base para uma

ferramenta Util, proposta por Osterwalder (2011) no livro Business Model Generation,

chamada de Quadro de Modelo de Negdcios.

Figura 17. O Quadro de Modelo de Negdcios (Osterwalder, 2011)
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O quadro de modelo de negdcios, apresentado acima, serve como instrumento

para elaborar o modelo de negdcios da Empresa de Desenvolvimento Territorial, que €

composto pelo conjunto de quadros dos ramos componentes de tal empresa.
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6. ESTRUTURACAO DE E.D.T. COMO SOCIEDADE DE
PROPOSITO ESPECIFICO

A restricdo quanto a estrutura legal da E.D.T. dependera do tipo de concessdo que
sera feita pela Administracao Publica. Em uma concessdo comum ou concessdo de direito
real de uso ndo se exige necessariamente que 0 concessionario se constitua em Sociedade
de Propdsito Especifico, valendo a regra art. 20 da Lei de Concessfes 8.987/95, ja em
uma Concessdo Administrativa ou Patrocinada (PPP), ha a exigéncia de constitui¢do de
uma SPE composta pelo consoércio vencedor da licitagdo, com o objetivo de implantar e

gerir o objeto da parceria.

Como jé foi disposto no item 2.2.6, dedicado a descrever as SPEs, existem beneficios
claros ao se escolher tal modelo de sociedade em comparagdo com uma sociedade
qualquer sem objeto especifico e prazo temporal, sendo os mais relevantes ligados ao
isolamento dos riscos da empreitada para os parceiros componentes da SPE. Outro fator
determinante para a escolha de uma SPE € a possibilidade da participacdo do poder
publico em seu capital volante, ou seja, apesar de ndo ter a maioria do capital, o poder
publico pode ter influéncia direta nas acdes da EDT e ter o direito de veto em
determinadas decisdes estratégicas.

A utilizacdo cada vez mais frequente, nos ultimos anos, de SPEs em substituicdo a
Consorcios, sendo até obrigatério no estabelecimento de Parcerias Publico-Privadas,
fortalece a determinacdo da estrutura legal de uma E.D.T. sendo como SPE. Para um
consorcio, é vantajoso que haja a criacdo da SPE, pois ela permite segregar 0s recursos,
permitindo que haja um controle mais especifico sobre suas atividades e isolamento dos
recursos de cada um dos consorciados, diminuindo os riscos do negocio. Segundo
Vazquez (2009), também existem vantagens para o poder publico, ja que ha a facilitacao
do exercicio da fiscalizacdo e da propria discussdo sobre o equilibrio econémico do

contrato.

A sociedade de proposito especifico que formara E.D.T., ndo necessariamente tera a
participacdo da administracdo publica na formacgdo do capital volante e deverd ter,
preferencialmente, na composicdo do capital empresas com experiéncia nos ramos
imobiliario, de construcdo, atracdo de investimentos e logistica, que séo as principais
acOes que a E.D.T. devera ter para gerar dinamizacao do territério concedido pelo poder

publico. Porém, a presenca de socios com experiéncia em tais ramos somente sera
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obrigatdria se assim constar no edital de habilitacdo, sendo possivel contratar empresas

para desenvolver tais atividades da E.D.T.

Sendo caracterizada como uma Sociedade de Propdsito Especifico, uma Empresa de
Desenvolvimento Territorial podera ter estrutura legal de qualquer tipo de sociedade com
personalidade juridica prevista na legislacéo brasileira, porém com a singularidade de ter
objeto especifico e prazo temporal especificado no ato de registro. A escolha do tipo de
sociedade que ira revestir-se dependera de diversos fatores e sua escolha ndo é tarefa
simples. Essa escolha pode acarretar em limitacdo de investimentos, recolhimento de
tributos aumentado e demasiado controle estatal sobre o seu funcionamento, dentre outros

fatores possivelmente indesejaveis.

6.1. MODALIDADE DE CONCESSAO

Antes de estruturar a E.D.T. segundo a personalidade juridica, é necessario determinar
a lei que ird reger a inovadora concessdo por desempenho proposta por Aragdo e
Yamashita, j& que ainda ndo ha previsdo em lei para tal tipo de concessdo. Segundo a
legislacdo brasileira em dezembro de 2014, existem duas modalidades possiveis de
concessdo de servigo publico, regidas por duas leis distintas. Como consta na revisdo
bibliografica presente no item 2.2, as duas modalidades pertinentes sdo: Concesséo
Comum, regida pela Lei 8.987/95 ou por Parceria Publico-Privada, regida pela Lei
11.079/04. Existe ainda a possibilidade de ser considerada a Concessdo de direito real de
uso, regida pelo Decreto-Lei 271 de 1967, como base para a concesséo por desempenho,
ndo sendo considerada neste caso uma concessdo de servico publico, mas sim uma

concessdo de exploracdo de bem publico voltada para satisfazer interesses sociais.

Como foi abordado no inicio deste capitulo, caso haja uma Concessdo por PPP, é
obrigatorio que se constitua uma SPE para a celebracdo do contrato de concessao. Tal
obrigatoriedade ndo é imposta em uma Concessdo Comum ou mesmo em uma Concessdo

de direito real de uso.

Uma diferenca marcante entre as duas modalidades de concessao de servi¢o publico
é 0 prazo maximo de vigéncia do contrato de concessdo: enquanto nas PPPs ele é de 35
anos, nas Concessdes Comuns ndo ha prazo maximo definido por lei, apesar de dever

constar no contrato. Esse ultimo fator possui grande relevancia para o Project Finance da
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concessionaria e a magnitude dos investimentos e, consequentemente, do retorno
financeiro sdo diretamente dependentes do tempo disponivel para se fazer uso do

territoério.

Seré considerado, neste trabalho, que a Concessdo por Desempenho deveré obedecer
as prescricbes da Lei 8.987/95 ou, caso a concessdo mais adequada seja referente a
exploracdo de bem publico, obedecerd ao Decreto-Lei 271/67. Isto significa que tera
caracteristicas de uma Concessdo Comum no caso de ser considerada uma concesséo de
servico publico, ja que o uso de uma PPP transpareceria a falta de equilibrio financeiro
da operacdo, tendo que o Poder Publico arcar com parte das receitas da concessionaria
para tornar o projeto viavel financeiramente e sendo, desta forma, responsavel pelo seu

SUCESSO.

Aragdo e Yamashita preveem na concessdo por desempenho o pagamento de
contraprestacdes pecuniarias como recompensa pelo alcance de metas de desempenho,
porém, estas contraprestacfes tém como principal finalidade incentivar a concessionaria

a gerar melhores resultados e ndo como forma de viabilizar financeiramente o projeto.

6.2. PERSONALIDADE JURIDICA

Como estabelecido anteriormente, a E.D.T. devera constituir-se de alguma forma de
sociedade devido a impossibilidade de ser composta por somente uma pessoa fisica, o
que a tornaria uma Empresa Individual, e devido aos seus fins lucrativos, o que a impede

de ser estabelecida como uma Associagdo ou Fundagéo.

A possibilidade de a E.D.T. ser formada por um Consorcio esta restrita ao uso de uma
Concesséo de uso comum, prevista na Lei 8.987/95, e mesmo caso a concessao seja regida
por tal lei, existem vantagens claras que favorecem a criacdo de uma Sociedade de
Proposito Especifico pelo consoércio vencedor da licitagdo. Sendo assim, serdo analisados
os tipos de sociedade com personalidade juridica previstos na legislacdo brasileira quanto
as caracteristicas relevantes para a composi¢édo da SPE.

Sociedade Simples Pura e Simples Limitada: N&o pode ser modelo de sociedade para

uma E.D.T., j& que ndo exercer qualquer atividade econdmica profissionalmente
organizada para a producdo ou a circulacdo de bens ou servigos e 0 seu objeto € restrito

as atividades profissionais de natureza cientifica, literaria e artistica.
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Sociedade em Comum: N&o pode ser modelo de sociedade para constituir uma E.D.T.
ja que ndo possui personalidade juridica. Além disso, ndo ha limitacdo de
responsabilidade dos socios.

Sociedade Limitada: Pode ser o tipo de sociedade que constituira a SPE.

Sociedade anénima: Pode ser o tipo de sociedade que constituird a SPE.

Sociedade em Comandita Simples e Comandita por Ac¢des: N&o pode ser um modelo

societario da SPE, pois 0 sdcio comanditado que ird administrar a sociedade deve ser
pessoa fisica e, diante do volume de capital empreendido no negdcio da E.D.T., a
tendéncia é que seja formada por pessoas juridicas. Além disso, os socios comanditados

tém responsabilidade ilimitada e solidaria perante as obrigac@es sociais.

Sociedade em Nome Coletivo: N&do pode ser um modelo societario da SPE, pois a

responsabilidade de todos os sécios € ilimitada e estes deverdo ser sempre pessoas fisicas
e, como foi dito anteriormente, o aporte de capital necessario para ser investido pela
E.D.T. dificulta a existéncia de pessoas fisicas como socios.

Sociedade Corporativa: N&o possui finalidade lucrativa, logo ndo pode ser um modelo

societario viavel para a constituigdo de uma SPE.

Sociedade em Conta de Participacdo: A SPE ndo pode revestir-se de uma Sociedade

em Conta de Participacdo, ja que esta ndo possui personalidade juridica.

Apdbs a imposicdo dos requisitos necessarios para a constituicao da E.D.T, é possivel
identificar dois tipos de sociedades possiveis de serem adotados como modelo juridico: a
Sociedade Limitada e a Sociedade Andnima. A escolha entre as duas sociedades ird
depender das vantagens e desvantagens da adoc¢ao de cada uma para o empreendimento
especifico. No Quadro 3 a seguir é feito uma comparacdo entre 0s dois tipos quanto a

critérios determinantes para a decisao.
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Quadro 3. Comparativo entre Sociedade Limitada e Sociedade An6nima

Tipo Societdrio SOCIEDADE LIMITADA SOCIEDADE ANONIMA

Art. 1.052 a 1.087 da Lei 10.406/02 do
Legislagdo Aplicavel Cadigo Civil. Subsidiariamente, arts. 997
a 1.038 do Cédigo Civil.

Lei 6.404/76. Subsidiariamente, arts. 997
a 1.038 do Codigo Civil.

Estrutura Organizacional Mais simples e com menos burocracia. Mais complexa e ordenada.

Negdcios de médio e grande pote, que

Uso mais comum Negdcios de pequeno e médio porte. exijamregras e controles mais rigidos e
impessoais.
Divisdo do Capital Social Por Quotas Por AgBes

Limitada ao capital investido por cada

socio, mas todos os socios respondem

solidariamente pela integralizagdo do
capital social.

Limitada ao prego de de emissdo das
acbes subscritas/adquiridas por cada
acionista.

Responsabilidade dos Sdcios/Acionistas

Tomada de decisdo sobre a repartigao
dos lucros, podendo ser investidos ou
distribuidos entre os sdcios, salvo
clausula em Contrato Social.

Obrigatoriedade no pagamento de
dividendos estabelecidos no Estatuto ou
metade do lucro liquido do exercicio.

Distribui¢do dos Lucros

Quando n3o for prevista no contrato

social, depende da inexisténcia de Em regra, ndo ha imposicdo de limitagdo
oposigdo de quotistas que representem a transferéncia de agdes.

mais de 1/4 do Capital Social.

Venda de Quotas e Agdes

Abertura de capital para publico . . Possivel, desde que obedecido
Nao permitido. o
investidor regramento especifico.

Dentre as diferencas apontadas no Quadro 3, vale ressaltar a referente a abertura de
capital para o publico investidor: enquanto em uma Sociedade Anbnima é possivel
comercializar acdes da empresa e emitir titulos de divida (debéntures) e, dessa forma,
obter recursos adicionais para realizar investimentos, em uma Sociedade Limitada os
recursos adicionais deverdo ser captados junto as instituicdes financeiras, mediante o
pagamento de juros sobre a divida. Essa caracteristica leva a preferéncia pela escolha da
constitui¢do por S/A, ja que 0s juros pagos as instituicdes financeiras em uma Sociedade
Limitada sdo consideravelmente mais onerosos do que as possibilidades de capitalizacéo
da S/A.

Segundo Fontoura (2006), observam-se outras vantagens inerentes a estrutura
societaria de uma S/A como, por exemplo, a permissibilidade aos parceiros em distribuir

acoOes entre si e delimitar quoruns de votacéo especificos para aprovacdo de determinados
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assuntos, instituindo poderes proporcionais a participacdo de cada umas das sociedades

envolvidas.

Porém € necessario levar em consideracdo que a venda de agdes e emissdo de
debéntures sdo atividades sujeitas ao controle pelo poder publico, 0 que traz custos
adicionais e em muitos casos ndo € desejavel pela SPE. No caso de uma Sociedade
Anbnima de capital aberto o controle é ainda maior, ja que é necessario ter registro na
Comissdo de Valores Mobiliarios, a CVM, o que traz obrigacGes adicionais quanto a

divulgacdo de balancos detalhados e atos administrativos.

Figura 18. Vantagens da Sociedade Limitada e da Sociedade An6énima

Simples de ser constituida
e menor controle estatal

Sociedade Limitada:
Divisdo de Quotas entre
socios
Dispensa de publicagdo de
balangos e atos

Tipos de SPE

Maior flexibilidade de

financiamento
Sociedade Anonima:

Divisdo de Agdes que
podem ser negociadas na
bolsa de valores

Maior transparéncia para
o mercado

Casos recentes em Parcerias Publico-Privadas no Brasil tem em sua grande maioria a
constituicdo de SPEs como Sociedades Anénimas. Porém, a atuacdo da concessionaria
em tais casos tem caracteristicas diferentes da necessaria por uma concessao por
desempenho, as PPPs necessitam de um voluptuoso aporte de capital ja que a principal
acao da concessionaria é a construcdo de infraestruturas, enquanto na concessdo por
desempenho, apesar de existir a possibilidade da construcéo de infraestruturas diversas,
seu papel é bastante reduzido, ja que somente a disponibilizacdo de infraestruturas néo
gera a dinamizacéo do territdrio desejada. Além disso, o ramo imobilidrio da E.D.T. (Real

State) ndo necessariamente deve ser responsavel pela construcao de edificacOes, ficando
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a critério desta, quando houver a preferéncia, disponibilizar apenas terrenos para que a
empresa interessada invista na constru¢do das infraestruturas necessérias para o

funcionamento de seus negdécios.

Em suma, a escolha entre Sociedade Limitada e Sociedade An6nima sera definida
pelos interesses dos societarios, pela magnitude dos investimentos e pela necessidade de
obtencdo de capital externo. Caso o consorcio vencedor ndo necessite da obtencdo de
capital externo para efetuar os investimentos e sustentar a operacdo e dé importancia a
um funcionamento menos burocrético, a escolha por uma Sociedade Limitada parece ser
a mais indicada. Em contrapartida, se houver a necessidade ou interesse em capitalizar a
empresa para realizar investimentos e dividir os riscos com agentes credores, a escolha

por uma Sociedade Andnima, aberta ou fechada, seria a mais indicada.

6.3. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA E.D.T.

Existe liberdade quanto a estruturagdo organizacional de uma E.D.T., ndo sendo
possivel estabelecer uma estrutura organizacional fixa para todos os cenarios em que
estara inserida, porém, pode-se definir duas configuracdes extremas, sendo que as demais

possiveis de existirem, serem compostas por uma estrutura hibrida entre as duas.

Como foi discorrido no capitulo 3 e 4, o Poder Publico tem poder de definir no edital
de licitacdo da concessdo, a necessidade de a vencedora ter em seu capital social
patrocinadores com experiéncia nos ramos de atuacdo que a E.D.T. devera ter. Tal
obrigatoriedade pode ser imposta tanto para todos os ramos, para um nimero qualquer de
ramos ou até mesmo para nenhum dos ramos, podendo neste caso o Poder Publico deixar
a critério do consorcio que compora a SPE se incluird em seu capital tais empresas com
a experiéncia necessaria para cumprir as metas ou, se julgar ser mais vantajoso, contrata-
las apds a criagdo da SPE. E importante ressaltar que em ambos 0s casos 0 conjunto
Holding, Trading, Forwarding, Business Center e Real-State devera atingir as metas pre-
fixadas pelo Poder Publico e, desta forma, os riscos envolvidos na segregacao ou ndo das

acOes necessarias estardo a cargo da concessionaria.

Na Figura 19 abaixo pode-se visualizar uma estrutura padrdo para o caso de a E.D.T.

ter como societarias empresas responsaveis pelos ramos ja citados.
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Figura 19. Estrutura padréo de E.D.T. com ramos internalizados.

E.D.T.

\

Business Center

OTIMIZAGAO DO DESEMPENHO
DOS NEGOCIOS ATRAIDOS

Trading

ATRACAO DE INVESTIMENTOS
NO SETOR PRODUTIVO

HOLDING

Real State

DISPONIBILIZAGAO DE
TERRENOS E EDIFICAGOES

Forwarder

GERAGAO E CONTROLE DE
TRAFEGO

Q >

Caso as empresas com atuacdo nos ramos participem no empreendimento sob a
forma de contratos com a E.D.T., a estrutura padréo sera a apontada pela Figura 20. Neste
caso, 0s Unicos societarios, a principio, serdo os patrocinadores e investidores, cabendo a
Holding terceirizar as fungdes que caberiam a E.D.T.

Esta situacdo pode ser viavel na medida que ha uma segregacao de riscos, ou seja,
a concessionaria antes detentora de todas as responsabilidades sobre os resultados a serem
gerados, pode transferi-las para empresas distintas, podendo estas serem mais eficazes
por serem especializadas no negdcio em que atuardo.

Vale a pena notar que apesar de segregar uma parte dos riscos, a concessionaria
neste caso continua sendo detentora de riscos de mercado e riscos relacionados a

economia regional ou nacional, respondendo pelos resultados perante o Poder Publico.
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Figura 20. Estrutura padréo de E.D.T. com ramos subcontratados.

Trading

ATRAGAO DE INVESTIMENTOS
NO SETOR PRODUTIVO
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Real State
DISPONIBILIZACKO DNE

TERRENOS E EDIFICACOES
Forwarder

GERA(;/:'\O EICONTROLE DE

TRAFEGO
6.4. MODELO FINANCEIRO DA E.D.T.

A E.D.T. podera adotar um modelo financeiro que melhor se aplique aos seus
negécios, sendo possivel utilizar uma estrutura financeira de Corporate Finance ou
Project Finance, por exemplo. Neste trabalho seréd utilizado o Project Finance para a
elaboracdo de uma estrutura financeira padrdo, levando em consideracdo a hipotese
apontada no item anterior de que os ramos da E.D.T. estardo desvinculados da Holding,
ou seja, a E.D.T., neste caso, serd composta apenas dos patrocinadores e investidores, que
firmard contratos ou acordos com outras empresas que serdo responsaveis pelo
atingimento das metas referentes aos ramos da E.D.T., de Trading, Forwarding, Business

Center e Real-State.

Sendo estabelecida como uma Sociedade de Propdsito Especifico,
independentemente da pessoa juridica adotada, a E.D.T. podera adotar uma estrutura de
financiamento de Project Finance, ou seja, utilizard de uma engenharia financeira que
garanta a sua autossustentabilidade econdémica. Dentro da abordagem do Project Finance,

é possivel observar as atribuicdes dos atores principais:
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VI.

VII.

VIII.

Os Patrocinadores serdo o0s socios da SPE, cujos aportes de capitais formaréo
0 seu patrimonio e que serdo o0s responsaveis por implantar e gerir o negdcio
da E.D.T., tendo assim o papel de Holding.

Os Financiadores, como possuem apenas responsabilidade de fazer aporte de
capital, ndo fardo o papel de Holding, apesar de poderem possuir parte do
capital que forma o patrimonio da E.D.T.

Os Credores serdo responsaveis pela capitalizacdo da empresa por meio de
empréstimos ou pela compra de debentures, ou titulos de divida, da E.D.T.
Poderdo ser bancos, fundos de investimento ou investidores em geral.

Quem fara o papel do Tomador de Empréstimos, ou Borrower, serd a
administragdo da E.D.T., controlada pela Holding, que garantira o equilibrio
do Project Finance por meio da geracdo de um fluxo de caixa suficiente para
cobrir os investimentos assim como o pagamento de juros, taxa sobre a
emissdo de debéntures, quando previsto, e 0 custo de oportunidade dos
patrocinadores e financiadores.

O Acordo de Projeto, que € a base contratual de um Project Finance, sera para
uma E.D.T. o contrato de concessdo por desempenho, segundo o qual a
autoridade publica concedera a E.D.T. o direito de usufruir do territorio
concedido e receberd as receitas provenientes da geracdo de desenvolvimento
econdmico.

Os Compradores serdo as empresas atraidas para a regido que pagardo para a
E.D.T. tarifas pelo uso de terrenos (aluguel), pela movimentacéo de bens e
prestacdo de servigos, sendo ainda possivel haver um contrato para pagamento
de taxas sobre os lucros dos negdcios gerados. Caso haja o pagamento de
contraprestacdes pecunidrias pelo atingimento de metas, o Poder Publico
também tera o papel de Comprador, segundo a abordagem do Project Finance.
Os Construtores serdo representados pelo ramo imobiliario (Real-State) da
E.D.T., que serd o responsavel pela disponibilizacdo das infraestruturas
necessarias para os negocios atraidos.

Os Fornecedores serdo representados pelos ramos de Trading, Forwarding e
Business Center da E.D.T, que terdo acordos ou metas de geracdo de
resultados com a Holding. Sendo assim, pode-se dizer que serdo fornecedores

de clientes (Compradores) e de aumento de produtividade para os negécios.
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A estrutura basica de um Project Finance dependera da participacdo dos ramos
responsaveis pela atracdo de investimentos e logistica (Trading, Forwarder e Business
Center) como societéarios da E.D.T. Caso tais ramos sejam subcontratados, seguindo a
estrutura organizacional proposta na Figura 20 do item 6.3, 0 modelo padrao de Project

Finance pode ser visualizado na Figura 21 abaixo.

Figura 21. Modelo de Project Finance da E.D.T.

Patrocinadores e
Investidores

Atracao de
Investimentos

Poder Publico

e Logistica Capital Concedente
Social
Acordo de Concessdo
geracdo de de Uso do
resultados Territério
Aluguéis e Empréstimos
Taxas sob{e ou Emissdo de
a prestagao debentures
de servigos Disponibilizacdo
de \
Negécios infraestruturas
Atraidos | Credores
Ramo
Imobiliario

Caso 0s as empresas responsaveis pela atuacdo dos ramos supracitados participem do
consarcio vencedor da licitacdo, elas compordo a SPE, tendo participacdo em seu capital
social. Neste caso, ndo havera a existéncia de contrato entre a Holding e os ramos, ja que
0s mesmos fardo parte da propria E.D.T. Os Unicos contratos serdo aqueles formados com
o Poder Publico concedente, as empresas atraidas e os credores, 0 que torna 0 modelo de
financeiro mais simples e com menor previsdo de segregacéo de riscos pela formacéo de
contratos multilaterais, o que de certa maneira faz com que o modelo financeiro deixe de

ter caracteristicas de Project Finance, tornando-o0 mais proximo de um Corporate Finance.
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O modelo financeiro quando os ramos de atracdo de investimentos, logistica e real-

Figura 22. Modelo Financeiro

state estdo presentes na formacéo da E.D.T. pode ser visualizado na Figura 22 abaixo.

Hibrido da E.D.T
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debéntures
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Negdcios

Atraidos

Deve-se ter em mente que o Project Finance da E.D.T. tera caracteristicas diferentes

que forem inclusos todos os atores participantes.

para cada empreendimento, mesmo quando seguir um dos dois modelos padrbes

apontados nas Figuras 21 e 22. A estrutura se tornard maior e mais complexa na medida

A elaboracdo da estrutura permite compor com maior facilidade um fluxo de caixa

as receitas tenham peso maior que 0s custos.

aproximado. A Figura 23 a seguir indica o balanceamento entre as possiveis receitas e 0s

custos de uma E.D.T., sendo seu desequilibrio desejavel apenas em um cenéario em que
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Figura 23. Modelo de Fluxo de Caixa da E.D.T

JUROS E AMORTIZACAQ DA DIVIDA
GASTOS COM A DISPONIBILIZAGAO DE INFRAESTRUTURAS
GASTOS COM ATRAGCAO DE INVESTIMENTOS E SERVICOS LOGISTICOS

CUSTO DE OPORTUNIDADE DOS PATROCINADORES E FINANCIADORES

RECEBIMENTO DE ALUGUEIS
RECEBIMENTO DE TAXA SOBRE O LUCRO DAS EMPRESAS ATRAIDAS

RECEBIMENTO DE TAXA SOBRE O ESCOAMENTO DA PRODUGAO

* CONTRAPRESTAGCOES SOBRE O DESEMPENHO ECONOMICO GERADO

E importante salientar que 0 pagamento de contraprestacdes pecuniarias sobre o
desempenho econémico gerado € facultativo, podendo o Poder Pablico prever ou ndo a

utilizacdo de tal remuneracdo como prémio pelo atingimento de metas.

6.5. MODELO DE NEGOCIOS DAE.D.T.

Os nove componentes do modelo de negdcios da E.D.T., utilizando o Quadro de
Modelo de Negdcios, proposto por Osterwalder (2011), pode ser visualizado na Figura
24 a sequir.
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Figura 24. Modelo de Negdcios da E.D.T.
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Recursos . Canais 77
Chave o . v
- Trading;
- Know-how estratégico; - Forwarders;
- Conhecimento dos - Business Center.
potenciais;
- Terrenos e edificacbes;
9.c$ 5.R$

Estrutura de Custos

- Juros e amortizagdo de dividas;
- Gastos com disponibilizagdo de infraestruturas;
- Gastos com atracdo de investimentos e servigos

logisticos;

- Aluguéis;

Fontes de Receitas

- Taxas sobre a prestagdo de servigos;
- Taxas sobre o lucro de empresas atraidas;
- ContraprestagBes sobre metas alcancadas.*
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7. E.D.T.EM CLUSTER LOGISTICO-INDUSTRIAL
7.1. CONCEITO DE CLUSTER LOGISTICO-INDUSTRIAL

O conceito de clusters industriais refere-se a uma emergéncia de uma concentracao
geogréfica e setorial de empresas, a partir da qual sdo geradas externalidades produtivas
e tecnologicas. A literatura que abrange o tema de cluster geralmente associa este tipo de
arranjo a um conjunto de empresas e instituicdes espacialmente concentradas que
estabelecem entre si relagBes verticais, compreendendo diferentes estagios de
determinada cadeia produtiva, e relagfes horizontais, envolvendo o intercdmbio de

fatores, competéncias e informacdes entre agentes similares. (Sonzogno, 2003)

Aliangas estratégicas € um conceito muito conhecido por parceiros industriais.
Companhias trabalham em uma rede complexa de relacionamentos com fornecedores,
clientes, competidores, autoridades pubicas e outros stakeholders, e uma manipulagéo
eficaz dessas relacbes pode resultar em uma clara vantagem competitiva. Dentro do
contexto de estarem mais fortificados juntos, os stakeholders envolvidos em um cluster,
ou parceria estratégica, oferecem habilidades especiais para, em troca, se beneficiarem da

cooperagdo com outras companhias.

Segundo Sheffi apud Freire e Kuch (2014), embora muitas das vantagens dos clusters
industriais possam ser encontradas nos clusters logisticos, tais grupos tém varias
caracteristicas unicas que reforcam a formacao do cluster e suas vantagens. Essas podem
ser classificadas em duas categorias: vantagens operacionais relacionadas com o
transporte e as vantagens relacionadas com a partilha de recursos entre empresas. Ambos
os tipos de vantagens aumentar significativamente o feedback reciproco, o que torna o

cluster mais atraente a medida que cresce, levando a um crescimento ainda maior.

Sheffi (2012) afirma ainda que cluster logistico € um aglomerado de empresas com
operacOes de logistica intensivas. Isto inclui principalmente trés tipos de empresas e

operacoes:

i. Prestadores de servicos logisticos, tais como meios de transporte, armazenagem,
distribuicdo, empresas de logistica terceirizada (3PLs), servigos aduaneiros, consultoria

especializada e fornecedores de TI;
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ii. Empresas com operacOes logisticas intensivas, onde as operacGes de valor
agregado podem ser pequenas em relagdo as atividades de logistica relacionadas, tais

como distribuidores, manufatura leve e empresas de embalagens;

iii. As operacOes logisticas de empresas industriais, tais como as operagdes de
distribuicdo de varejistas e fornecedores de pecas de reposicéo.

Além das empresas citadas anteriormente, existem aquelas definidas pelo termo 4PL,
recentemente criado pela Accenture. Este termo estd sendo utilizado para designar
aquelas empresas que coordenam as atividades de outras 3PLs, ou seja, ao invés de usar

recursos proprios, terceirizam suas operacoes.

Freire e Kuch (2014) apontam cinco etapas necessarias para a estruturacdo de um
cluster logistico: Analise de infraestrutura de transportes existente; Analise do potencial
econémico e industrial; Definicdo da area ocupada pelo cluster; Identificacdo das
caracteristicas e da estruturacdo do cluster; Desenho do perfil das empresas que fardo

parte do cluster logistico.

7.2. ESTRUTURA DE E.D.T. APLICADA A CLUSTER LOGISTICO-
INDUSTRIAL

Com a elaboracéo de modelos padréo de estruturas organizacionais e financeiras para
uma E.D.T., € possivel utiliza-los em cenérios hipotéticos, como por exemplo para um
Cluster Logistico-Industrial. A Figura 25 representa a estrutura organizacional de E.D.T.
com 0s ramos atuantes participantes no capital social, assim como suas atividades

principais.
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Figura 25. Estrutura padrao de E.D.T. aplicada a Cluster Logistico-Industrial

E.D.T. - Cluster Logistico-Industrial

ATRACAO DE NEGOCIOS
AUXILIARES E CONSULTORES
DE LOGISTICA

CONSTRUGAO DE GALPOES,
ARMAZENS E OUTRAS
EDIFICAGOES

CONSTRUGAO E
MANUTENCAO DE MEICS DE
TRANSPORTE

Trading Real State Business Center SroErlE
ATRA(,‘.EO DE INVESTIMENTOS NO PONIB ACAOD RRENO 0T|M|ZAC,K0 DO DESEMPENHO DOS
SEICEERODUNG LIREAES NEGOCIOS ATRAIDOS AL L AE 0
|| ATRACAO DE CADEIAS DE TERRENOS PARA OS5 || PRESTAR AUXILIO TECNICO IDENTIFICAR GARGALOS
PRODUCAO COM POTENCIAL PRODUTORES PRINCIPAIS AS EMPRESAS ATRAIDAS LOGISTICOS
PROSPECTAR FORMAS DE
1 PLANEJAR E OTIMIZAR O
TERRENOS PARA 05 | AUMENTAR A EFICIENCIA ESCOAMENTO DA
|| ATRACAO DE OPERADORES OPERADORES LOGISTICOS DAS EMPRESAS PRODUCAO
LOGISTICOS

IDENTIFICAR GARGALOS NA
PRODUCAO DAS CADEIAS
PRINCIPAIS

PROSPECTAR FORMAS DE
REDUZIR OS CUSTOS
LOGISTICOS DAS EMPRESAS

INTERMEDIAR A
COMUNICAGAO ENTRE AS
EMPRESAS E CLIENTES EM

POTENCIAL

IDENTIFICAR DEFICIT DE
MEIOS DE TRANSPORTE

87




8. CONCLUSOES

Verificou-se a importancia dos investimentos publicos, especialmente aqueles em
infraestrutura, como indutores de desenvolvimento econémico. Através da abordagem da
Engenharia Territorial e da percepcdo das limitagdes atuais do poder publico em criar
mecanismos eficientes de geracdo de desenvolvimento, constataram-se o0s beneficios
trazidos pela atracdo da iniciativa privada, tanto como participativa no processo de gestéo

de programas de desenvolvimento quanto como financiadora de investimentos publicos.

Fundamentou-se, assim, a contribuicdo de uma Empresa de Desenvolvimento
Territorial, descrevendo seus objetivos e competéncias. Através de uma listagem de
parcerias consolidadas na administracdo publica e na iniciativa privada, é possivel
também realizar uma comparacdo entre as alternativas existentes, frente a uma
determinada situacdo em que uma parceria de algum tipo € requisitada. Analisou-se
também alguns casos em que organizacgdes similares a uma Empresa de Desenvolvimento
Territorial foram criadas com fins de gerar desenvolvimento econdmico e social de uma
determinada regido, possibilitando a posterior utilizacdo de caracteristicas destes tipos de
organizagOes, assim como as parcerias firmadas, para elaborar um modelo de negécios e

estrutura organizacional para uma Empresa de Desenvolvimento Territorial.

A partir do estudo dos tipos de sociedade existentes e suas caracteristicas
organizacionais, assim como do estudo de casos de concessdes feitas pelo Poder Publico,
foram identificadas as vantagens de se estruturar a E.D.T. como uma Sociedade de
Propdsito Especifico. Sendo que tal sociedade ndo constitui uma pessoa juridica, foi
necessario também determinar qual tipo de sociedade prevista na legislacdo brasileira

com personalidade juridica que atende as necessidades da E.D.T.

Foi estabelecido que a SPE pode revestir-se tanto de uma Sociedade Limitada quanto
de uma Sociedade Andnima. A escolha dentre as duas opcdes (ou trés, caso se considere
a divisdo da Sociedade Andnima em aberta e fechada), sera determinada pelas
caracteristicas do empreendimento, quanto a magnitude de investimentos previstos para
gerar os resultados estabelecidos no edital da licitacdo de concessdo, que poderdo
demandar de grandes aportes de capital de terceiros, sendo neste caso preferivel a escolha
por uma Sociedade Anbnima, ndo levando em consideragdo os interesses dos societarios
guanto a outros aspectos que se diferenciam de uma sociedade para a outra, como a

divulgacdo de balancos e atos, diviséo de lucros, entre outros.
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O modelo padréo de Project Finance da E.D.T. possibilita uma visualizacdo mais
esclarecedora sobre quais sdo os atores principais participantes e qual o papel de cada um
deles no balango financeiro da E.D.T. Enquanto isso, 0 modelo de negdcios e a estrutura
organizacional evidenciam a proposta de valor e a importancia das relagdes existentes
entre os diferentes ramos da E.D.T. e os atores externos, que possibilitam torna-la

eficiente quanto ao objetivo principal de gerar dinamizacéo do territorio.

Verifica-se, por fim, o cumprimento do objetivo proposto de elaborar um esboco de
estrutura de uma Empresa de Desenvolvimento Territorial, incluindo métodos de
estruturacdo financeira, organizacional e modelo de negdcios, que tém fundamental
Importancia para o sucesso da mesma como gestora do desenvolvimento econémico

regional.
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