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Resultados

Este capitulo tem como objetivo compartilhar os resultados das
investigacdes documental/telematizada e dos levantamentos de percepgoes
realizados no ambito do estudo de casos multiplos em questdo, sobre as principais
caracteristicas das empresas estudadas e das suas aliancas e redes estratégicas.

Preliminarmente, para uma melhor compreensdo da industria sob estudo,
apresentamos um breve historico do desenvolvimento do setor de distribuicao de
combustiveis no Brasil. Sdo fornecidos dados e informagdes relevantes sobre, nao
somente a historia, mas também a atual conjuntura do setor de downstream no
Brasil, especificamente a distribui¢do de combustiveis.

Em seguida, sdo apresentados os resultados do estudo de casos de cada uma
das distribuidoras investigadas, de acordo com a metodologia de andlise

estratégica adotada.

4.1
Desenvolvimento do Setor de Distribuicado de Combustiveis no Brasil

411
Mercado de Derivados de Petréoleo no Brasil

O mercado de distribuicdo de derivados de petroleo no Brasil confunde-se
com a propria histéria do progresso do pais, fomentando a induastria e
desenvolvendo a sociedade urbana do inicio do século XX. Em funcao de sua
importancia, ocorreram diversas intervencdes governamentais ao longo de sua
histéria no pais. Seu inicio se deu em 1912, quando se instalou a primeira
distribuidora de petréleo no pais, a norte-americana Standard Oil Company of
Brazil (atualmente Esso), que comercializava "gazolina”, "kerozene" e lubri-

ficantes, vendidos em tambores e latas. A entrada da Esso foi seguida por outras
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empresas estrangeiras como a Anglo-Mexican Petroleum Products Co.
(atualmente Shell), em 1913. Dois anos depois, em 1915, o pais presenciou a
instalacdo de mais uma das grandes empresas de petréleo mundiais, a Texas
Company South America (hoje Texaco).

O ano de 1934 presenciou o primeiro investimento em uma destilaria no
Brasil, a Destilaria Rio Grandense, em Uruguaiana — RS. O sucesso do em-
preendimento incentivou a constru¢do de uma nova instalagdo na cidade portuaria
de Rio Grande (RS), resultando, em 1937, na primeira refinaria de petrdleo do
pais, a Refinaria de Petroleo Ipiranga.

Em 29 de abril de 1938, por meio do Decreto-Lei n® 395, foi criado o
Conselho Nacional do Petréleo, com o objetivo, dentre outros, de regular e
fiscalizar as atividades de exploracdo, refino, importagdo, distribuicdo e
comercializac¢do de petrdleo e dos seus derivados. Esse decreto também exigia que
somente brasileiros natos tinham o direito de serem acionistas de refinarias de
petréleo no Brasil, nacionalizando assim a industria do refino de petréleo.

A década de 1940 ¢ lembrada pelo duro golpe mundial na producdo de
refinados de petroleo. A 2* Guerra Mundial, na Europa, provocou o racionamento
dos combustiveis, e muitos proprietarios de veiculos foram obrigados a adapta-los
para o uso de gasogénio. Em 1942, no auge da Grande Guerra, o trafego maritimo
internacional se tornou escasso, causando uma baixa acentuada dos estoques de
petréleo no Brasil. Nesse periodo o pais presenciou seu mais grave periodo de
racionamento de combustiveis. Carros de passageiros, tanto particulares como
oficiais, foram proibidos de circular em todo o territério nacional. A situagdo sé
foi normalizada completamente com o fim da Guerra, em 1945.

Na década de 1950, durante o segundo Governo de Getalio Vargas (1951-
1954), estabeleceu-se o monopolio da Unido sobre a lavra, refino e transporte
maritimo do petréleo e seus derivados, sendo criada a Petrobras para exercé-lo,
de acordo com a Lei n° 2004, de 3 de outubro de 1953. Nos primeiros anos do
Governo de Vargas, o Brasil importa cerca de 200 mil veiculos, 0 mesmo niimero
de veiculos existentes antes da Guerra. Além disso, a instalacdo da primeira
fabrica de automodveis no Brasil, a Volkswagen, popularizou a utiliza¢do desses,
fabricando o Fusca, carro nacional com pegas importadas da matriz da empresa,

na Alemanha.
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Na segunda metade da década de 1950, a instalagdo das fabricas de
caminhdes e utilitdrios das multinacionais Mercedes-Benz, Ford, Volkswagen e
Scania, permitem um aumento expressivo na utilizagdo desses veiculos e um
conseqiiente aumento na demanda de combustiveis no Brasil. A grande obra
ocorrida nessa década, a construcdo de Brasilia, concorre para um aumento
expressivo no consumo de combustiveis, exigindo cada vez mais da empresa
estatal Petrobras, e da importagdo de dleo diesel e gasolina para suprir o déficit
na producao.

Durante a década de 1970 as taxas de crescimento da economia foram tao
altas que o PIB cresceu, em média, 11,2% a.a. (entre 1968 e 1973). Esse periodo
ficou marcado como a época do “Milagre Brasileiro”. Em contrapartida, a
economia mundial sofria um tremendo impacto: o choque do petréleo. O fim de
um dos conflitos entre o Estado de Israel e os paises palestinos, maiores
produtores de petréleo do mundo, fez com que a OPEP (Organizagdo dos Paises
Exportadores de Petroleo) elevasse o custo do barril em mais de 300%. Esse
aumento abrupto refletiu-se em todas as economias mundiais, inclusive na
brasileira, que importava cerca de 80% do petroleo consumido no pais. A partir
desse momento, encerrou-se o ciclo de taxas de crescimento altas, forcando a
sociedade a procurar novas fontes de suprimento de combustiveis. Durante o
Governo Militar de Ernesto Geisel, ¢ lancado o entdo conhecido Programa
Nacional do Alcool - Prodlcool - e as distribuidoras comegam a adaptar suas
instalacdes e postos de servigos para o novo combustivel, de producdo nacional e
sem ser afetado pelas flutuagdes do mercado externo dos produtores de petroleo.

No Governo de Fernando Collor, iniciaram-se as grandes mudangas no
setor, por meio da criagdo do Programa Federal de Desregulamentacao,
autorizando-se a criacdo de novas distribuidoras, estabelecendo-se o critério de
precos maximos nos postos revendedores e liberando-se os precos do querosene
iluminante e dos lubrificantes automotivos. Em 1991, o nimero de distribuidoras
saltou de sete para mais de 300. Nessa época, inicia-se a comercializagdo dos
combustiveis aditivados no mercado brasileiro, antecipando as vantagens da
amplitude de novos produtos para os consumidores que a abertura do mercado de
distribuicdo provocaria alguns anos depois. Inaugurou-se o primeiro posto de gas

natural veicular — GNV, que teve seu grande deslanche no final da década de
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1990. Destaca-se que a comercializagdo do GNV vem alterando significa-

tivamente a matriz energética brasileira, conforme Figura 12:
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Figura 12: Evolugao da matriz energética brasileira (em 10° tEP). Fonte: www.ibp.com.br

Em 1995, os pregos dos combustiveis sdo desequalizados, com a inclusdo do
valor dos fretes de transferéncia de produtos e da coleta de dlcool na formagado do
preco. Isto foi s6 uma prévia para a liberagao, a partir das refinarias, dos precos da
gasolina, do alcool hidratado e do querosene de aviacdo, que veio a ocorrer em
1996.

Em 6 de agosto de 1997, aprovou-se pelo Congresso Nacional Brasileiro a
Lei n° 9478, regulamentando a flexibilizagdo do monopolio estatal. Ainda nesse
ano, ¢ lancada a gasolina Premium, no mercado brasileiro, voltada aos modelos de
veiculos importados, os quais apresentam motores com alta taxa de compressao.

Em 14 de janeiro 1998, por meio do Decreto n® 2455, ¢ criada a Agéncia
Nacional do Petrdleo e, por conseqiiéncia, extinto o Departamento Nacional de
Combustiveis. Sua atuagdo teria como objetivos principais a formagdo e a
regulacdo do novo mercado que estava sendo criado. A partir dai, varias acdes
foram tomadas para a répida abertura deste; no mesmo ano de 1998, inicia-se a
liberagdo de importacdo de alguns combustiveis, como o querosene de aviacao.
Em 1999, sdo liberadas a importacdo e exportagdo dos 6leos combustiveis. Em

2000, as centrais petroquimicas sdo autorizadas a produzir gasolina e, em 2001 ¢


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

80

realizada a revisao na tributacdo dos combustiveis, com a criacdo da CIDE —
contribuicdo de intervencdo no dominio econdmico — que atualmente vem a ser
um dos principais alvos de liminares das pequenas distribuidoras, objetivando a
sonegagao de impostos, por parte destas ultimas.

Por fim, através das Portarias ANP n° 313 e 314, ambas de 27/12/2001, fica
estabelecida a liberagcdo para importagdo de gasolinas automotivas e dleo diesel,
alterando de vez um mercado estritamente regulamentado pelo Estado por quase
50 anos.

Apresentamos abaixo a Figura 13, a qual representa a evolucdo e abertura

do mercado, conforme discutido acima:

- Lubrificantes — 1997
Desregulamentacgao

. GLP - 1998
Gradativa — Gasolina e Diesel

Queros. Aviagao — 1998
Oleo Combustivel — 1993

Revendedores e

Distribuidores

1990 — 1996 1997 — 2000 2002

Figura 13: Evolugao da abertura do mercado de distribuicdo de combustiveis no Brasil.

A abertura também promoveu outras mudangas importantes no setor. O
novo modelo apresenta novos agentes e seus diferentes niveis de atuacdo na

hierarquia do setor, que sdo formados basicamente pelas:

d Centrais Petroquimicas (CPQ), como novas fontes supridoras de
gasolina;
. Formuladores (blenders), que sdo aqueles agentes autorizados pela

ANP a realizar a mistura de “correntes”, diferentes de produtos como
a gasolina, para atingir-se a especificagdo exigida por Lei, no que se
refere as suas caracteristicas quimicas e fisicas;

. O importador (trader), que é o agente autorizado a realizar as

importacdes de combustivel para revenda no Brasil.

O Quadro abaixo apresenta os diversos agentes da cadeia de distribuicao,
desde os produtores até os consumidores, destacando os novos do mercado de

distribuicao (nivel 1):
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— Mercado Externo
Novas Fontes Novos
Supridoras Agentes

+

CPQ
(Central Petroquimica)

Importador
(Trader)

Formulador
(Blender)

Refinarias

Exceto gasolina
e diesel |

Revendedo E

Nivel

L_p Consumidores — a

Exceto gasolina

Quadro 4: Novos agentes do setor de distribui¢do. Fonte: www.cbie.com.br (Centro Brasileiro
de Infra-Estrutura)

41.2 )
Mercado de Alcool no Brasil

Em funcdo de sua importante participacdo no setor de downstream de
combustiveis no Brasil, apresentamos nesta se¢do algumas particularidades da
producdo e comercializagao destes produtos.

A produgdo de alcool ¢ realizada por meio das usinas ou destilarias de cana
de aglicar, que fabricam dois tipos de alcool: o 4lcool anidro e o dlcool hidratado.
O primeiro ¢ misturado a gasolina do tipo A, entregue pelo sistema de refinarias
da Petrobras e pelas centrais petroquimicas, formando a gasolina do tipo C, que
segue para venda ao consumidor final. O segundo (4lcool hidratado) ¢ vendido ao
consumidor como combustivel final.

Atualmente no Brasil operam cerca de 300 usinas e destilarias que sdo
responsaveis pelo abastecimento de um mercado de aproximadamente 5,4 bilhoes
de litros de dalcool por ano. Entretanto, segundo estatisticas do Sindicom
(Sindicato das Distribuidoras de Combustiveis), o setor ¢ o alvo preferido dos

sonegadores de impostos. Segundo o Sindicato, o inicio de 2001 foi marcado por
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cerca de 39% de clandestinidade nesse mercado, perfazendo uma sonegagdo

estimada superior a R$ 1,0 bilhdo/ano, conforme apresentado na Figura 14:

30,2%

M Clandestino M Sindicom M Outras Distribuidoras

Figura 14: Mercado nacional de alcool — 2001. Fonte: www.sindicom.com.br

Apesar de ser um combustivel menos poluente do que os refinados de
petréleo, o alcool tem sofrido fortes crises de abastecimento durante os ultimos
anos. Na década de 1980, em funcdo da crise do petroleo e da ascensdo da
industria de alcool no Brasil, mais de 90% da frota de automoveis era movida com
o combustivel da cana-de-agucar. Entretanto, no final dessa mesma década, a
demanda nacional por 4lcool ndo conseguia mais ser suprida pela sua produgao,
levando a uma escassez do produto sem precedentes na historia nacional.
Segundos documentos coletados junto aos produtores de alcool e ao Ministério
das Minas e Energia, os principais motivos deveram-se as deficiéncias logisticas
para distribuicdo do produto e a concorréncia na producdo do alcool, uma vez que
a producdo de aglicar visava, principalmente, o mercado internacional.

Em funcdo da restricdo de capacidade das usinas, quando se produz agtcar
reduz-se a produgdo de alcool e vice-versa. O frade off entre a producdo de alcool
e de aglcar se da exclusivamente em funcdo dos precos internacionais das duas
commodities. Como o aglcar brasileiro ¢ uma de nossas commodities mais
exportadas, quando seu pre¢o sobe no mercado internacional, sua produ¢do no
Brasil aumenta, reduzindo diretamente a producdo do &lcool para o mercado
interno.

Desta forma, episodios como a crise do Proédlcool (nome dado ao programa
de incentivo de venda de automoveis movidos a dlcool hidratado na década de

1980 que acabou devido a grave crise de desabastecimento pelos produtores),
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criou-se no mercado um desestimulo em relagdo a este tipo de combustivel.
Entretanto, apds um longo periodo de declinio e estagna¢do na producdo de
veiculos movidos a 4lcool, o desenvolvimento de motores flexiveis (que aceitam
alcool e gasolina), pelas montadoras brasileiras, vem impulsionando o setor sucro-
alcooleiro novamente.

Segundo dados da ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores), as vendas de carro a alcool encerraram 2003 com um
crescimento de 51,1%. Nesse periodo, as montadoras venderam 84.558 unidades,
contra 55.961 veiculos em 2002. Somente no més de dezembro de 2003, as
vendas totalizaram 17.339 veiculos, representando aumento de 157% em relagao
ao mesmo més do ano anterior. Do total negociado pelas montadoras em 2003,
57% foram de veiculos flexfuel. Os veiculos a dalcool produzidos no pais
representaram 6,9% do total de automoéveis negociados. A mesma proporcao foi

de 4,3% em 2002 ¢ 1,4% em 2001.

4.2
Empresas Estudadas

Conforme mencionado, o universo de pesquisa ¢ o setor de distribuigdo de
combustiveis no Brasil, das cinco maiores empresas e lideres da industria, que
respondem por cerca de 78% do mercado de distribuicdo total, segundo
informagdes levantadas no site da Agéncia Nacional do Petroleo — ANP e
apresentados na Figura abaixo. Sdo elas: BR Distribuidora; Petroleo Ipiranga;

Texaco Brasil Ltda; Esso Brasileira de Petroleo Ltda; Shell Brasil S/A.

100% -~
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BR Ipiranga Shell Esso Texaco Total Sindicom Qutras

Figura 15: Distribuicdo de Market-share no setor de downstream no Brasil — Ano Base 2002.
Fonte: www.anp.gov.br
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Assim, proporcionalizando o Market-share das empresas, ou seja, levando

em consideracdo somente o volume das cinco empresas estudadas, teriamos o

resultado apresentado na Figura 16:

16,7

Texaco
10,7%

Ipiranga
20,5%

BR

Figura 16: Distribuicdo de Market-share no setor de downstream no Brasil Ano Base

2002.

Market-share

www.anp.gov.br

das

empresas

estudadas

proporcionalizado.

Fonte:

Nesta figura, podemos perceber um Market-share bastante agressivo por

parte da BR Distribuidora, que detém mais de 40% do mercado de distribuigdo,

que foi considerado neste estudo.

Apesar de ndo incluirmos nesta pesquisa as distribuidoras locais/regionais

de combustiveis, cabe destacar que os resultados pertencentes as grandes sdo

bastante influenciados pela atividade dessas distribuidoras menores. O impacto de

suas atividades vem alterando a rentabilidade das grandes empresas, em fun¢ao de

competirem com produtos mais baratos, resultando em custos mais baixos e, em

varios casos, sonegac¢ao fiscal e adulteracdo de produtos.

A Tabela 8 demonstra claramente o forte impacto da abertura do mercado,

quando vérios indicadores financeiros da BR apresentaram queda (entre 1995 e

2003):

Indicadores
Desempenho
Receita
Operacional
Bruta (milhdes

R$)

1995

7.590

1996

8.843

1997

10.009

1998

10.515

1999

13.355

2000

15.459

2001 2002

19.955 | 26.877

2003

29.965

Receita
Operacional
Liquida
(milhdes R$)

5.631

7.069

8.663

7.489

9.195

12.233

16.120 | 19.131

24.549

Lucro /
Prejuizo
Liquido

(milhdes R$)

141

139

185

242

(73)

278

374 676

509

Tabela 8: Evolugao dos Indicadores Financeiros da BR Distribuidora. Fonte: www.br.com.br
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A Tabela 9 apresenta a evolucdo dos mesmos indicadores financeiros para a
Petroleo Ipiranga, sugerindo a mesma queda brusca ocorrida na BR (entre 1995 e

2003):

Indicadores

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Receita
Operacional
Bruta
(milhdes R$)
Receita
Operacional
Liquida
(milhdes R$)
Lucro /
Prejuizo
Liquido
(milhdes R$)
Tabela 9: Evolugdo dos Indicadores Financeiros da Petrdleo Ipiranga. Fonte:
www.ipiranga.com.br

3.460 | 4.297 | 5.056 | 4.787 | 5.743 | 7.329 | 9.143 | 10.517 | 14.305

2.698 | 3.632 | 4.582 | 4.480 | 5.566 | 7.127 | 8.939 | 10.304 | 13.898

67 107 169 198 96 46 24 (69) 148

Em resumo, ap6s abertura do mercado observou-se uma perda substancial
de Market-share das grandes distribuidoras, para aquelas locais/regionais. Isto
obrigou as empresas tradicionais a reduzirem suas margens de lucro e seus custos
operacionais, atingindo diretamente suas lucratividades.

A seguir, apresentamos os resultados do estudo de casos multiplos,
realizado entre as cinco empresas previamente selecionadas, segundo a

metodologia de analise estratégica recomendada por Macedo-Soares (2002).
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4.3
Perfil das Empresas Estudadas

4.3.1
BR - Petrobras Distribuidora

4311
Dados gerais

Maior empresa de distribuicdo de combustiveis da América do Sul e
segunda maior empresa do Brasil®, com um faturamento anual em torno de R$
19,1 bilhdes (2002), a BR ¢ uma subsidiaria da PETROBRAS — PETROLEO
BRASILEIRO S/A. Fundada pelo Governo Militar em 12 de novembro de 1971,
na época do “milagre economico” brasileiro, ¢ uma empresa de economia mista,
com administracao indireta estatal, subordinada ao Ministério das Minas e
Energia. Tem ag¢des negociadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo (BOVESPA),

conforme vemos nas figuras 17 e 18, que se seguem:

Capital Votante - Acoes Ordinarias

Y,/
5,5 Uniao Federal - 55,7%
BNDES / BNDESPar - 2,0%
55,3 . - ’
ADR Nivel 3 - 25,3%
25,37 FMP - FGTS Petrobras - 5,5%

B Custédia Fiduciaria da BOVESPA - 4,7%
- Estrangeiros - 2,99% (Res. N®2689 C.M.N.)
- Qutros - 3,9%

Figura 17: Capital Social - Distribuicdo das A¢bes Ordinarias. Fonte: www.br.com.br.

2,04

5,97 - Capital Nao-Votante - Acoes Preferenciais
2,64
| BNDES / BNDESPar - 16,0%
Il ADR Nivel 3 e Regra 144-A - 39,8%
Custodia Fiduciaria da Bovespa - 25,7%
Estrangeiros - 12,6% (res. n°2689 C.M.N.)
25,7/ Qutros - 5,9%

Figura 18: Capital Ndo Votante - Distribuicdo das Agdes Preferenciais. Fonte: www.br.com.br.

8 Em 2002, ocupou a 2?2 posigdo no Ranking das 1000 Maiores Empresas do Brasil, promovido
pelo Jornal Valor Econémico.
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A posicdo da BR ¢ de destacada lideranca no mercado, atuando em mais
7.200 postos de revenda no Brasil, além de, aproximadamente, 10.000 clientes
industriais e grandes consumidores. Participa de exposicdo internacional,
atualmente com mais de 70 postos de servicos na Argentina, resultado de uma
alianga de troca de ativos feita com a ex-estatal Argentina YPF, recentemente
comprada pela petroleira Espanhola Repsol. Além de combustiveis e lubrificantes,
seu segmento de atuacdo inclui participagdo em usinas termoelétricas, objetivando
a venda de energia elétrica.

Para apoiar a rede logistica da distribui¢do no Brasil, a BR possui a maior
abrangéncia operacional geografica do pais, armazenando em mais 50 bases de
distribuicao em todo o Brasil.

Seus postos de servico podem oferecer, como forma de agregar valor a
revenda de combustiveis, servigos de conveniéncia, tais como: BR Mania — loja
de conveniéncia 24 horas; Lubrax Center — centro de lubrificagdo e verificagao de
itens de seguranca do veiculo; Lavamania — lavagem de veiculos; Postos Siga
Bem — postos de estrada com infra-estrutura para atender as necessidades dos
caminhoneiros.

Os produtos comercializados pela BR Distribuidora que estdo em nossa
delimitagdo de estudo sdo: gasolina comum, gasolina aditivada, gasolina premium
(alta octanagem), gasolina podium (alta octanagem e padrdo ambiental elevado),
alcool hidratado comum, alcool hidratado aditivado, oleo diesel comum, 6leo
diesel metropolitano (menor teor de enxofre), 6leo diesel de inverno, dleo diesel
aditivado, dleo diesel maritimo, querosene, 6leo combustivel, gés natural veicular
(GNV), gasolina de aviagdo e querosene de aviagao.

Seus clientes diretos podem ser classificados segundo caracteristicas
comuns de mercado, sendo agrupados em: varejo (revendedores e franqueados) e
atacado (venda direta, grandes consumidores, aviagao).

A entrada da BR no segmento de lojas de conveniéncia, assim como todas
as outras distribuidoras de grande porte, teve como principal objetivo alavancar as
vendas de combustiveis de sua rede de postos. Dados estatisticos demonstram que
as lojas de conveniéncia aumentam, em média, cerca de 20% nas vendas de
combustiveis. O inicio se deu em 1991/92, quando a BR estabeleceu uma parceria

experimental com a rede de conveniéncia norte-americana 7-Eleven. Foram
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construidas duas lojas, mas essa parceria fracassou aproximadamente apds um ano
de operacao.

Em 1994, a BR Distribuidora decidiu ingressar novamente no mercado de
conveniéncia, langando sua marca propria: a BR Mania. Tendo como principal
caracteristica o formato de franquia, a BR Mania fechou o ano de 2002 com 581

lojas espalhadas em todo o Brasil, conforme Figura 19:

Centro-Oeste
Nordest 8,0%
e Sudeste
48,0%

Norte
3,0%

Sul
26,0%

Figura 19: Distribuicdo geografica das lojas de conveniéncia BR Mania. Fonte:

www.sindicom.com.br

Em 2003, a rede de lojas da BR alcangava 261 municipios brasileiros
diferentes, presentes em 9,1% dos postos da distribuidora. Segundo dados do

Sindicom, a projecdo ¢ de que a empresa alcance a marca de 860 lojas no final de

2005, e mais de 1.200 lojas em 2010.”

Principais Aliangas

As principais aliancas da BR Distribuidora, no que diz respeito a sua
atividade de distribuicdo e revenda de combustiveis, estd calcada no
estabelecimento de parcerias com investidores interessados na comercializagdo de
produtos Petrobras.

Conforme mencionado, em 2001 a Petrobras realizou um acordo de troca
de ativos com a Repsol-YPF no montante de US$ 1,0 bilhdo. Este acordo inclui a
participagdo em mais de 700 postos YPF, de bandeira Eg3 na Argentina, até¢ o
final de 2002.

9 Anuario Sindicom 2004 — Combustiveis e Lojas de Conveniéncia. Instituto Wise, Rio de Janeiro,
2004.
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Em outubro de 2002, a Petrobras adquiriu 58,62% das a¢des da empresa
Perez Companc, a maior empresa independente de petréleo da América Latina. O
montante total dessa operagdo ¢ equivalente a US$ 1.027,6 milhdes. Além da
Argentina, a Perez Companc possui atividades na Bolivia, Equador, Peru,
Venezuela e Brasil.

Em 2003, a Petrobras adquiriu a petroleira Argentina Perez Companc,
ingressando no seleto grupo das empresas com produgdo de petrodleo acima de 2
milhdes de barris por dia. Com a aquisicdo do controle aciondrio da Perez
Companc, a companhia também ampliou sua rede de servigos, com a participagao
em mais 117 postos que levam as marcas San Lorenzo e PeCom. Com isso, o
setor de distribui¢do conta hoje com 722 postos no pais, ja que possui outros 605
provenientes da aquisicao da empresa Eg3, em dezembro de 2001.

Um outra alianga também foi estabelecida em 2003 entre a BR
Distribuidora e a rede de fast food Bob’s, em postos do Rio de Janeiro, Sao Paulo
e Para.

Além disso, possui parceria com as distribuidoras de gés natural para a
comercializacdo deste produto em sua rede de postos. Este tipo de investimento
comegou a ser realizado em grandes centros urbanos, como Rio de Janeiro e Sao
Paulo, mas atualmente ja se estende pela maioria das capitais e grandes cidades do
Brasil.

Na area de grandes consumidores, a BR desenvolveu o Controle Total de
Frotas — CTF, voltado para a fidelizacdo de destes clientes. A parceria
proporciona aos seus parceiros o controle de quilometragem dos seus veiculos,
seus abastecimentos, o preco dos combustiveis pagos, entre outras vantagens.

A seguir, apresentamos mais detalhadamente os resultados especificos
pertinentes as questdes intermedidrias, de acordo com os passos da metodologia

de analise estratégica adotada, conforme explicado no referencial teorico.

4.31.2
A estratégia da BR Distribuidora

Para caracterizarmos a estratégia de negoécios da BR Distribuidora

utilizamos a tipologia proposta por Mintzberg (1998), além dos constructos de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

90

Fahey e Randall (1998), que dizem respeito ao contetido da estratégia em relacao
ao seu escopo, sua diferenciagdo competitiva e suas metas, de acordo com a
“visdo”, “missdo” ou intengdo estratégica, implicita ou explicita, da empresa.

De acordo com a investigagdo documental, convergindo com os
depoimentos nas entrevistas e os resultados do survey, os dados sugeriram
fortemente que a estratégia da BR ¢ uma estratégia de lideranca
predominantemente por qualidade, mas também por marca, orientada para
o cliente.

A lideranca por qualidade pode ser demonstrada quando analisamos os
objetivos estratégicos da BR, que ratificam a orientacdo para com o cliente da
empresa e o fortalecimento da marca, conforme descrito abaixo:

. Ser a bandeira preferida dos consumidores, com uma rede de varejo
multinegdcios, oferecendo exceléncia na qualidade de produtos e
servicos, e¢ ampliando a lideranga, garantindo a rentabilidade
esperada;

. Agregar valor ao Sistema Petrobras, a partir da lideranca em todos os
segmentos do mercado consumidor, com uma oferta de novos
produtos, servigos e solucdes inovadoras, assegurando a preferéncia
pela marca;

. Manter a lideranca no mercado de distribuigao.

A lideranca por marca pode ser evidenciada pelas respostas ao
questionario de percepgdes, onde 71% dos respondentes declararam que a
principal fonte de diferenciacdo da empresa ¢ a for¢a da sua marca, enquanto os
outros 29% se dividiram entre diferenciagdo por qualidade do servigo e design dos
postos / lojas de conveniéncia.

Em 1999, a Petrobras Holding definiu seu posicionamento como uma
empresa internacional de energia, estabelecendo como visdo da empresa para

2010 conforme segue:

A Petrobras serd uma empresa de energia com forte presenga internacional e lider
na América Latina, com liberdade de atuagdo de uma corporagdo internacional e
foco na rentabilidade e na responsabilidade social.

A orientac¢do para o cliente ¢ explicitada na missdo da empresa, como uma

declaracdo de propositos ampla e duradoura, onde os principios, valores, crengas e
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filosofias individualizam e distinguem a razdo de ser da companhia. De fato, a

missdo explicita da BR apresentada no seu site eletronico é:

Distribuir produtos Petrobras, satisfazendo plenamente os consumidores, com
servigos associados aos negocios de dleo, gas, energia e conveniéncias, com com-
petitividade, rentabilidade e responsabilidade social.

A preocupacdo com os acionistas e com a rentabilidade da empresa, além de
ser apresentada tanto na visdo quanto na missdo da BR-Petrobras, foi ampla-
mente citada no questionario de percepcdes, onde 67% dos respondentes indi-
caram os acionistas como os principais stakeholders da BR, enquanto 33%
responderam serem os clientes.

Apesar disso, as entrevistas demonstraram uma forte preocupacdo da
empresa em fornecer inovagdo aos seus clientes, confirmando a orientagdo desta

para com o cliente, conforme descrito por um dos executivos da empresa:

Nossa maior preocupacdo, hoje em dia, ndo é necessariamente com 0 que 0S NO0Ss0s
competidores estdo fazendo, mas sim entender as necessidades dos nossos clientes
e desenvolver novos produtos e servicos que agreguem valor e fidelizem os clientes
na nossa rede de postos.

Outro executivo da area de vendas apresenta servigos que, segundo ele,
estaria revolucionando o mercado dos grandes clientes consumidores

transportadores:

O CTF - Controle Total de Frotas — ¢ um dos produtos mais importantes neste
segmento de atuagdo hoje em dia. Atualmente, o CTF tem oito versdes diferentes,
para cada tipo de grande consumidor: CTF BR, CTFrete BR, CTFluvial BR, CTF
Moével BR, CTFLex BR, CTF BR D+4, CTF GOv BR e Guarda-Chuva BR. Além
disso, os nlimeros comprovam que o produto é um sucesso. De janeiro de 2002 a
janeiro deste ano [2004], o volume de combustivel fidelizado cresceu 200%. O
numero de frotas beneficiadas subiu 400%. No periodo, o total de veiculos
duplicou. A rede de postos que opera com o CTF BR triplicou durante o ano de
2002. O mesmo ocorreu com a quantidade de garagens de clientes atendidos pelo
sistema.

Os valores apresentados pela empresa, que ddo suporte aos objetivos

estratégicos sdo destacados abaixo:

. Valorizagdo dos principais publicos de interesse: acionistas, clientes,
empregados, sociedade, governo, parceiros, fornecedores e
comunidade na qual a Companhia atua;

. Busca permanente da lideranca empresarial;

. Exceléncia e lideranca em questdes de saude e seguranga e

preservacao do meio ambiente;
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. Espirito competitivo e inovador, com foco na diferenciacio em
servigos e competéncia tecnoldgica;
. Foco na obtencao de resultados de exceléncia;

. Espirito empreendedor e de superar desafios.

Caracterizamos o escopo da estratégia da BR de acordo com as categorias
de Fahey & Randall (1998): produto/servico: distribui¢do de combustiveis
derivados de petroleo (gasolina, 6leo diesel, 6leo combustivel, querosene, etc) e
de cana de agucar (alcool anidro e hidratado); clientes: consumidores de
combustiveis em geral (pessoas fisicas, empresas de transportes urbanos,
transporte de cargas, companhias aéreas, governos, grandes construtoras, etc);
geografico: presengca em praticamente todo o territério nacional, além de
parcerias na Argentina com a Repsol-YPF; vertical: a empresa ¢ subsidiaria de
maior empresa de petrdleo do Brasil (Petrobras), que atua desde a prospeccgdo e
produgdo de petrdleo em terra e em mar, até na distribui¢do dos seus derivados
aos postos de servicos e seus consumidores finais. A logistica e a distribuicao sdo
o escopo vertical da Petrobras Distribuidora — BR; stakeholders: governo federal
(acionista controlador da empresa), governos estaduais e municipais (impostos
gerados), demais acionistas minoritarios (empresa de capital aberto na Bolsa de
Valores de Sdo Paulo — BOVESPA — e na Bolsa de Nova lorque — NYSE),
empregados, clientes/consumidores, comunidades proximas as suas instalagoes
(em funcdo dos riscos envolvidos na atividade de armazenamento e distribui¢ao
de derivados de petroleo), fornecedores e a sociedade como um todo (em funcao

do impacto na cadeia econdmica).

431.3
Mapeamento da ego-rede da BR

Apresentamos aqui os resultados da etapa de elaboracdo da ego-rede da BR,
na qual identificamos seus principais parceiros € os tipos mais comuns de aliancas
entre a BR e seus parceiros estratégicos. Além disso, descrevemos as

caracteristicas das aliancas da ego-rede, com base no levantamento de percepgoes,
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expondo as implicagdes estratégicas (em termos de ameacas e oportunidades)

dessa rede de aliancas, conforme suas caracteristicas, no nivel da industria.

4.31.3.1
Os principais atores estratégicos/parceiros da BR

De acordo com os resultados do levantamento de percepcdes aplicado,
convergindo com as informacgdes levantadas nas entrevistas individuais com os
especialistas da area e na pesquisa documental, tudo indica que as parcerias da BR

sd0, na sua maioria, realizadas com seus clientes, fornecedores e concorrentes.

Esta conclusdo foi confirmada com os resultados do primeiro levantamento
de percepcdes. Segundo os dados coletados, 100% dos entrevistados consideram
os clientes como um dos principais parceiros, dentre estes, 88% acreditam que os
fornecedores também sdo parceiros importantes e 75% véem os concorrentes
como um dos parceiros mais representativos. Apenas 13% mencionaram o0s
complementors ¢ ninguém destacou os substitutos ¢ os novos entrantes como
parceiros importantes, na rede de aliancas da BR.

Além disso, segundo um dos Gerentes de Operagdes entrevistado, pode-se

constatar:

Atualmente, as aliangcas com os novos entrantes e complementors sdo em nimero
muito reduzido. Apesar de termos objetivos de atingirmos um amplo grau de
parcerias, com toda a cadeia, hoje em dia nosso foco ainda € com os clientes e com
os fornecedores.

4.3.1.3.2
As principais aliangas com cada parceiro

Conforme mencionado nas entrevistas, e confirmado nos questionarios
aplicados, as aliancas com os principais parceiros sdo bastante distintas,

dependendo de qual deles esteja envolvido.
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\ , 10 . o]
De acordo com as respostas a pergunta nimero 5, do questionario de
percepcdes aplicado, a BR estabelece aliancas com os seus clientes, fornecedores,

concorrentes € complementors, conforme Figura abaixo:

100%
100% -+
88%

80% - ol | TS% -y
[SleL i W-==2|  jececeseqd  fecsscsey |eseccscescscescscescssescsccscsocsscocossosoacny
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0, T |

20% 139%

0% 0%
0% : : : : |
Clientes Fornecedores  Concorrentes Substitutos Novos Complementors
Entrantes

Figura 20: Principais Parceiros da BR em Aliangas

Os relacionamentos da BR com os clientes envolvem, em sua maioria,
acordos de fornecimento de longo prazo, acordos de prestacio de servicos e
acordos de fornecimento spot. No caso dos fornecedores, suas aliangas sdo o0s
acordos de fornecimento de longo prazo, desenvolvimento e co-producio,
contratos de prestacio de servicos e acordos de fornecimento spot. As aliancas
feitas com os concorrentes sdo tipicamente fusdes, joint-ventures, P&D em
conjunto e acordos de prestacio de servicos. Por ultimo, as aliancas com os
complementors sio geralmente acordos de comercializacio e marketing em

conjunto e acordos de fornecimento de outros produtos.

43.1.3.3
As caracteristicas das aliangas da ego-rede

Com relacdo aos atributos das aliangas da ego-rede da BR, as respostas aos

questionarios e os depoimentos nas entrevistas com especialistas sugeriram

10 Questéo 5: “Caso sua resposta tenha sido aliancas estratégicas multilaterais, quais s&o 0s
principais participantes destas aliangas”
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fortemente que elas tinham as caracteristicas apresentadas no Quadro 5, exposto

abaixo:

TIPOS DE MODALI-
PARCEIRO ESTRUTURA
ALIANCA DADE
(1) Acordo de [Escopo:
Fornecimento |[Amplo em termos | Recursos-Chave: Conexao:
de Longo Pra- |de amplitude e nu- | Fisicos Forte
zo mero de lagos
CLIENTES (2) Acordo de |[Escopo Geogréfi- | Volume de Re- .
: - - Natureza:
Fornecimento co: cursos: Colaborativa
SPOT Regional Satisfatérios
Acesso: Facil
() Ac?rdo de |Escopo: Recursos-Chave: = .
Fornecimento |[Amplo em termos o Conexao:
) g Tecnologicos,
de Longo Pra- |de amplitude e nu- I Forte
novagao
zo mero de lagos
FORNECEDORES (2) Acordo de |Escopo Geogréfi- | Volume de Re- |\ o .
Fornecimento co: Cursos: m tiva
SPOT Regional Satisfatorios
Acesso: Facil
. Escopo: Recursos-Chave: AL
(1) Fusdes e [Amplo em termos .| Conex&o:
L ) g Talentos e Habi-
Aquisicdes de amplitude e nu- | . Forte
lidades
mero de lagos
CONCORRENTES (2) Acordo de |Escopo Geogréfi- | Volume de Re- |\ .
prestagdo de [co: Cursos: AN e s
. . = . Oportunistica
servigos Regional Nao se aplica
Acesso:
Nao se aplica
1) ~Comerclall- Escopo: Recursos-Chave: -
zagdo e Marke- |[Amplo em termos | A= .., ... | Conexdo:
p ) g Capital Informa- o
ting em Con- |de amplitude e nu- . Média
X cional
junto mero de lagos
(2) Acordo de i .
COMPLEMENTORS Fornecimento Es.copo Geogréfi Volumg de Re- |\l tiera.
de outros pro- co ursos. Colaborativa
Global Satistatorios
dutos
Acesso:
Facil

Quadro 5: Principais caracteristicas das Aliangas entre a BR e seus atores-chave

Notamos neste Quadro que as aliangas/caracteristicas mais fortes ou que

predominam com cada parceiro estdo grafadas em negrito. No caso da BR,

clientes ¢ fornecedores estabeleciam aliancas de longo prazo, enquanto que

concorrentes ¢ complementors apresentavam lagos menos intensos, como

acordos de prestacdo de servicos e comercializagdo de marketing em conjunto.

Em relagdo aos concorrentes, a BR também apresentava fusdes e

aquisicdes como tipos relevantes de aliangas. Isto pdde ser comprovado

recentemente, em agosto de 2004, quando foi anunciada a venda da operacdo de

distribui¢do de combustiveis da italiana AGIP para a BR Distribuidora.
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Apresentamos abaixo a representacdo grafica da ego-rede da BR com seus

principais atores chaves, quais sejam seus clientes, fornecedores, concorrentes e

complementors.

Complementors

Fornecedores

Concorrentes

Figura 21: Ego-Rede da Petrobras Distribuidora - BR

Sao destacados apenas os principais tipos de aliangas, com os principais

atores parceiros da ego-rede da BR. As cores, formatos e espessuras das linhas

representam cada tipo de alianca. As linhas verde escuras solidas sdo as aliangas

da BR com seus clientes e fornecedores, que foram classificadas como acordos

de fornecimento de longo prazo de conexdo forte. Ja a linha preta e pontilhada

representa os acordos de prestacio de servico da BR com seus concorrentes de

conexdo média. Por ltimo, a linha preta solida, menos espessa, corresponde aos

acordos de comercializacdo e marketing em conjunto com os complementors.

A espessura das setas mostra a forca da conexdo entre a empresa focal e seus

atores estratégicos, ou seja, quanto mais espessa maior a forca da conexdo.

A

direcdo das setas indica a natureza das aliancas: as bidirecionais, as aliancas
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colaborativas, enquanto que as unidirecionais representam aliancas oportunisticas,

onde a ponta desta aponta o ator explorado.

43.1.3.5
As implicagoes estratégicas, no nivel da industria, da rede de
aliancas

Os subsidios pertinentes a investigacao da questdo, aqui colocada, estdo nas
respostas as perguntas sobre a caracterizacdo das dimensdes-chave das aliancas:
estrutura da rede, composi¢@o da rede e tipos de lagos.

Lembramos que somente consideramos os constructos mais importantes
para esta pesquisa, conforme mencionado no Capitulo 2 - Referencial Teorico.

De acordo com os resultados da Questio 10'' do levantamento de
percepcoes, os clientes, fornecedores e¢ complementors estabelecem aliangas
amplas (muitos lacos) com a BR, enquanto que, com seus concorrentes, aliancas

estreitas (poucos lagos).

100% -

80% - -- fyS°=c===ccscscscoccscsccccccaccccocssscaocssscossssacossscasscsocasacns

72% 68% 66%
599%
[SJIL7WB-==9  |[sc=c===ccccscs|  fecccccsccccccccccoo| s scee T T cococccaad
41%%
40% ----| |- 3204 - 34%, |0
28%
20% ----EE. 0 --------EE 0 |- - -
0% |
Clientes Fornecedores Concorrentes Complementors
o Amplas O Estreitas

Figura 22: Escopo das Aliangas/Redes da BR

Por sua vez, quanto ao escopo geografico das aliancas/redes da BR com

seus principais parceiros, os resultados do levantamento de percepgdes (questdo

11 Questao 10: “Quanto ao escopo (amplitude e numero de aliancas), as redes estabelecidas da
BR séo (mar-que apenas uma opg¢éo para cada Tipo de Parceiro)”
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12 - q- . . ~ Ce .
11°°) indicaram que as aliangas com clientes tém escopo majoritariamente local,

os fornecedores e concorrentes apresentam aliancas regionais e os complementors

se distinguem pelas aliancas globais, em sua maioria.
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Clientes Fornecedores Concorrentes

‘D Locais O Regionais ® Globais

Complementors

Figura 23: Escopo Geogréfico das Aliangas da BR

A centralidade ¢ caracterizada pela posi¢do relativa da empresa focal, neste

caso a BR, em relacdo aos demais componentes da rede. Quanto maior for o

relacionamento interfirma da empresa focal com os demais membros da rede de

aliangas, maior ¢ sua centralidade. A figura abaixo ilustra a classificacdo de

centralidade da empresa focal (em preto):

PERIFERICA INTERMEDIARIA

CENTRAL

Figura 24: Centralidade da empresa focal

A investigagdo documental e o levantamento de percepcdes buscaram dados

sobre a posicdo da BR na sua rede de aliangas, em relac¢do ao setor de distribui¢ao

de combustiveis no Brasil e ao grupo estratégico formado pelas maiores empresas

do setor aqui estudadas.

A percepgdo quanto a posicdo da BR, no conjunto do setor de distribuicado

de combustiveis no Brasil, foi considerada central por 78% dos respondentes,

12 Questdo 11: “Quanto ao escopo geografico, as redes estratégicas sdo (marque apenas uma
opc¢éo para cada Tipo de Parceiro)”
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enquanto 19% a percebiam como uma posi¢do intermediaria e apenas 3% a

avaliavam como periférica.
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Figura 25: Posicéo de Centralidade da BR no Setor de Distribuigdo

A andlise realizada em funcdo da posicao da BR dentro do grupo estratégico
das maiores distribuidoras do Brasil, demonstra haver um maior equilibrio entre
as empresas. Dos entrevistados e respondentes ao questiondrio do primeiro
levantamento da BR, 45% perceberam que a empresa ainda ocupa um papel
central neste grupo, enquanto 51% entenderam que a empresa assume um papel
intermediario.

Como este ¢ um conceito de certo modo abstrato, utilizamos as entrevistas
para confirmar as respostas dos questionarios. Assim, o conceito de que a posi¢ao
da BR no setor de distribuicdo ¢ central, pode ser confirmado uma vez que a
empresa, por pertencer ao grupo Petrobras e possuir o maior Market-share do
mercado, tem vantagens em funcdo da sua rede de aliancas, a qual ¢ densa quando
comparada aos concorrentes locais/regionais, mas ela ainda ndo alcangou uma
posicao de destaque frente as empresas do seu grupo de estratégico.

Conforme descrito por um dos Gerentes Comerciais da BR:

As empresas do Sindicom ainda tém bastante similaridade de recursos, tanto fisicos
como organizacionais. Desta forma, ¢ bastante dificil que alguma delas se destaque
das outras. Basta ver que a evolucdo do Market-share das companhias ndo se
alterou bruscamente apés a abertura do mercado.
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Figura 26: Posicdo de Centralidade da BR no Grupo Estratégico das Maiores
Distribuidoras do Brasil

Composicao da Rede

Quanto a composicdo da rede, a queda de lucratividade das grandes
distribuidoras, de acordo com a investigacdo documental, indica que o setor passa
por um momento desfavordvel em relacdo ao status dos parceiros. Além disso, a
permanéncia de mais de 300 distribuidoras no setor, ainda hoje, associadas ao
ingresso de combustiveis alternativos, coloca em risco as perspectivas de

crescimento futuro do setor.

Tipos de Lagos

A forca das conexdes entre a BR e seus principais parceiros — clientes e
fornecedores — pode ser considerada como forte, de acordo com as respostas ao

levantamento principal de percepcdes, apresentadas no Figura abaixo:

100% +

82% 78%

80% 4

60% 4

40%
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Clientes Fornecedores Concorrentes Complementors

‘ O Fraca 0 Média H Forte ‘

Figura 27: Forca das conexdes da BR com seus principais parceiros
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A Tabela 10 mostra as principais implicacdes estratégicas da ego-rede da
BR no nivel da industria, em termos de oportunidades e ameagas, identificadas
por meio dos diferentes métodos de acordo com a estratégia de triangulagdo
destes. As palavras em negrito destacam os atributos e as implicagdes para cada

constructo, conforme descrito no referencial teorico apresentado (ver Capitulo 2).

Implicagao Estratégica da Rede no

Constructo Indicador Nivel da Industria

Oportunidade Real

A oportunidade real se da por causa da grande
Alta Densidade quantidade de aliangas entre a BR e os demais
atores pertencentes ao setor, aumentando as
barreiras de entrada para novos entrantes.

Estrutura da
Rede Oportunidade Real

Caracteriza-se uma oportunidade real em fungao
Alta Centralidade do acesso as informagdes e aos outros recursos
valiosos para o setor, estabelecendo lagos que
Ihe permitem ocupar uma posi¢ao central da sua
rede de valor.

Ameaca Potencial

Identidade/Status Demonstra-se uma ameaga potencial em fungéo
da brusca queda de market share, rentabilidade
e lucro liquido das empresas distribuidoras, des-
de a abertura do mercado e do ingresso das
novas distribuidoras locais e regionais.

Composicao

da Rede do Parceiro

Desfavo-ravel

Oportunidade Real
Fortes lagos com clientes aumentam a lucra-
tividade e dificultam a ag&o de novos entrantes.

Oportunidade Real
Forca das Cone- o
Fortes lagos relacionais com fornecedores

Xoes contribuem fortemente para o aumento da lucra-

Tipode Lago | 1./ Madia fvidade.

Ameaca Real

Lagcos de intensidade meédia com os
concorrentes nao favorecem ao aparecimento de
uma situagdo com menor numero de concor-
rentes.

Tabela 10: Implicagdes estratégicas da ego-rede da BR no nivel da industria

Fica claro que os lacos apresentados pela BR, com os atores da sua rede de
valor, representam muito mais oportunidades do que ameagas em funcdo das
caracteristicas da estrutura de sua rede, da composi¢do de suas aliancas e da forca

das suas conexoes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

102

4.3.1.3.6
Desempenho da BR

Nesta secdo apresentamos os resultados do estudo de caso, pertinente a
questio 6'° da metodologia de andlise estratégica adotada. As dimensdes
quantitativas de desempenho de acordo com o Modelo Genérico Integrativo — GI
— de Macedo-Soares (2001) dizem respeito a geracdo de caixa, ao retorno para o
acionista, a rentabilidade, entre outros indicadores financeiros de desempenho. Ja
as dimensdes qualitativas concernem a satisfacao dos stakeholders, a qualidade do

produto / servigo oferecido, a inovacgao etc.

Na industria do petroleo, a area de downstream é a menos rentdvel mas, em
compensac¢do, ¢ a de menor risco financeiro. Enquanto a area de upstream, que
corresponde as atividades de exploracdo e producdo de petrdleo, exige altos
investimentos para haver retorno com grandes lucros, o downstream (refino e
abastecimento) contribui com lucros constantes, embora comparativamente bem
menores. Quando analisamos os indicadores financeiros da BR Distribuidora,
percebemos que seu desempenho se degradou de 1995 até 1999, recuperando-se a

partir do ano de 2000.

Como apresentado anteriormente, estes resultados foram decorrentes da
abertura do mercado de distribui¢@o, resultando na entrada de aproximadamente
300 novas distribuidoras, atuando no mercado irregular e no chamado “mercado
das liminares judiciais” para o ndo recolhimento de diversos impostos. Essas
praticas irregulares chegaram a conquistar mais de 40% do Market-share em
algumas regides. Apos o inicio das medidas retaliatérias por parte das empresas
tradicionais, a fatia de mercado das novas distribuidoras se estabilizou em cerca
de 25% do mercado total do setor, possibilitando a BR a recuperar seus

indicadores financeiros.

Em fun¢do de ser uma empresa de capital acionario aberto, tivemos acesso a
alguns indicadores financeiros e operacionais, que podem demonstrar a evolucao

do desempenho da BR no mercado.

13 Questdo 6: “Quais sdo os desempenhos das empresas de acordo com as dimensbes
qualitativas e quan-titativas do Modelo GI?”
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Ranking Valor Econémico 2 2 2 2
Receita Liquida (milhdes R$) 9.195 12.233 16.120 19.131
Lucro Liquido (milhdes R$) (73) 278 374 676
Margem liquida (%) (0,79) 2,30 2,30 3,50
Rentabilidade do PL (%) (5,73) 18,90 24,00 32,80
Lucro da Atividade (milhdes R$) (88) 354 354 520
Lucro Financeiro (milhdes R$) ND 12 (7) 1
Lucro ndo-operacional (milhées R$) ND 2 150 492
EBTIDA (milhdes R$) 84 476 479 599
Ativo Total (milhées R$) 2.750 3.324 3.699 5.319
Patriménio Liquido (milhdes R$) 1.273 1.472 1.556 2.060
Liquidez Corrente (em pontos) ND 1,35 1,38 1,22

Tabela 11: Evolugdo dos indicadores financeiros da BR Distribuidora. Fonte: Comissédo de
Valores Mobilidrios - www.cvm.gov.br e Ranking Valor Econémico 1000 Maiores Empresas

2000/2001/2002/2003

Podemos perceber que a geracdo de caixa esteve sempre em ascensdo no

periodo analisado, assim como o lucro liquido a partir de 2000. A margem bruta

também sofreu forte queda entre 1995 e 2001, recuperando-se a partir de 2002.

Indicadores Operacionais

1999

2000

2001

2002

2003

Volume Tot~al de yendas 28 26 27 27 25
(milhées m~)
Participagéo no Mercado (%) 34,00% 32,00% 32,80% 31,67% 31,50%
Numero de Postos de Servigos 7.084 7.132 7.031 7.144 6.998
Numero de Lojas de Conveniéncia 287 373 488 581 634
% Lojas Conveniéncia/Numero de 41% 52% 6.9% 8.1% 9.1%
Postos
Numero.de.Te.rrrjlnals de 86 84 81 66 58
Distribuigdo

Tabela 12: Evolugao dos indicadores operacionais da BR Distribuidora. Fonte: www.br.com.br

Os resultados demonstram que, apesar de ter aumentado a margem bruta, a
BR vem reduzindo o volume anual de vendas e, conseqiientemente, do seu market
share. Esse resultado demonstra o efeito da entrada de novos concorrentes no
setor, a partir de 1999. Por outro lado, a rede de postos, com gas natural veicular
(GNV), vem aumentando, indicando a estratégia da empresa em estabelecer
parcerias com os produtores de novos combustiveis. A redu¢do do niimero de

postos de servigos demonstra a depuragdo da rede, em favorecimento daqueles de
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maior volume e fidelidade a marca. O aumento expressivo no nimero de lojas de
conveniéncia expressa o foco no cliente, oferecendo mais servigos nos postos de
abastecimento. Por ultimo, a reducdo observada no niimero de bases e terminais
de distribui¢do ¢ resultado do investimento na eficiéncia logistica da empresa,

segundo o depoimento de um dos executivos entrevistados da empresa:

O fim dos subsidios e ressarcimentos governamentais no frete de combustivesis,
associado ao investimento de um setor de logistica mais estruturado, permitiu & BR
uma maior eficiéncia, em um numero menor de terminais, facilitando sua
administragdo.

Indicadores de Desempenho da BR

A BR mede seu desempenho por meio de indicadores divididos em cinco
diferentes categorias: mercado, econdOmico-financeiros, operacionais, SMS
(Satde, Meio Ambiente e Seguranca Operacional) e sdcio-culturais. Os

indicadores sdo apresentados abaixo, Tabela 13:

Categoria Indicador Unidade
Participagdo no Mercado Global (Market- %
Mercado Share)
VVolume Vendido mil m®
Rentabilidade do Capital Proprio %
Participagéo do Capital de Terceiros %
Margem Bruta de Comercializagdo %

Econémico-Finan-
ceiro Retorno sobre Capital Empregado - ROCE %
Participagdo da Divida de Curto Prazo no
Endividamento Total

Retorno sobre o Patriménio Liquido - ROE %

%

Venda Global Mensal - Média mil m®

mil m®/ nimero de

VVolume de Vendas por Empregado empregados

Operacionais Postos de Servigo

Postos ¢/ GNV

Numero de postos

Numero de postos

Nudmero de bases e
terminais
Nudmero de acidentes /
Ndmero de horas
trabalhadas
Volume de vazamentos /

Terminais e Bases de Distribuigédo

Taxa de Freqiiéncia de Acidentados com

SMS Afastamento (TFCA)

indice de Vazamentos (VAZ)

Volume total movimentado

Socio-Culturais

Patrocinios Sociais

Milhdes R$ /ano

Patrocinios Culturais

Milhdes R$ /ano

Tabela 13: Indicadores de desempenho da BR. Fonte: www.br.com.br
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Os indicadores acima demonstram que, além daqueles relacionados ao
desempenho do mercado, financeiros e operacionais, a empresa vem tentando
implementar, nos Ultimos anos, outros relacionados a responsabilidade social. Os
indicadores do grupo Socios-Culturais, que sdo compostos por Patrocinios Sociais
e Patrocinios Culturais abordam categorias ndo muito comuns as empresas desse
setor da industria. Atualmente, a Petrobras ¢ a BR sdo uma das empresas
nacionais que mais incentivam a cultura e o esporte, por meio de financiamento de
novos filmes, pecas de teatro e desenvolvimento do esporte em areas de
populagdo carente.

Por outro lado, verificamos a auséncia de indicadores pertinentes a
satisfacdo dos clientes. Esta ¢ uma importante inconsisténcia observada para a
aplicagdo de uma estratégia de lideranga por marca orientada para o cliente.

A seguir apresentamos o estudo de caso da segunda maior empresa de
distribuicdo de combustiveis no pais (em relacdo a market share), a Petroleo

Ipiranga.
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4.3.2
Petréleo Ipiranga

43.21
Dados gerais

Segunda maior empresa em participagdo de mercado no Brasil, a Petréleo
Ipiranga é maior empresa de controle acionario privado nacional no setor. E uma
empresa de capital aberto e agdes negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(Bovespa).

A empresa foi fundada em 1936, e pertence ao grupo Empresas de Petroleo
Ipiranga (EPI), que além da distribuicdo e revenda de combustiveis, atua nos
setores de produgdo e comercializa¢do de produtos quimicos (Ipiranga Comercial
Quimica), petroquimicos (Ipiranga Petroquimica), asfalto (Ipiranga Asfaltos),
refino (Refinaria de Petrdleo Ipiranga), exploracdo de petréleo (Unidade de
Novos Negocios) e transportes de produtos perigosos (Tropical Transportes).

Na distribui¢do, a Ipiranga opera com duas empresas distintas: a Cia.
Brasileira de Petroleo Ipiranga (CBPI) e a Distribuidora de Produtos de Petroleo
Ipiranga (DPPI). A CBPI est4 presente em todo o pais, excetuando-se o sul de
Santa Catarina e o Rio Grande do Sul, regides que sdo atendidas pela DPPI. O
ramo de comercializacdo e distribuicdo de combustiveis ¢ o negodcio mais
representativo financeiramente para o Grupo, correspondendo a cerca de 80% do
total do faturamento bruto das Empresas de Petroleo Ipiranga, cifra que chegou a
mais de R$ 15,7 bilhdoes em 2002. Nesse mesmo ano, as empresas de distribuicao
de combustiveis da Ipiranga'* ocuparam a 3* posi¢io no Ranking das “1000
Maiores Empresas do Brasil”, promovido pelo Jornal Valor Econémico (2003).

Sua rede de distribui¢do atualmente possui cerca de 5.000 postos de
servigos, além de mais de 6.000 clientes consumidores. A Ipiranga ndo participa
da revenda de produtos para aviacdo (querosene de aviacdo e gasolina de

aviacao).

14 As empresas de distribuicdo da Ipiranga compreendem a Cia. Brasileira de Petréleo Ipiranga
e a Distribuidora de Produtos de Petréleo Ipiranga


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

107

Principais Aliangas

Seus postos de servigo oferecem, como forma de agregar valor a revenda de
combustiveis, mais de 400 lojas de conveniéncia espalhadas em todo o Brasil.
Dentre os principais servicos, destacamos a AM/PM — loja de conveniéncia 24
horas, alianca por meio de contrato de exclusividade no pais das lojas AM/PM,
pertencentes a empresa norte-americana ARCO — Atlantic Richifield Company,
atualmente BP Amoco. Essa franquia se manteve com a compra da Atlantic pela
Ipiranga no pais, a qual era a detentora de seus direitos no Brasil, em fun¢do dos
bons resultados de sua marca nos postos da Atlantic; Dry Wash Lavagem de
Veiculos, parceria com a empresa Dry Wash para lavagem a seco de automovesis;
CTF/Bradesco — Controle de Teleprocessamento de Frota, formatado para os
postos de abastecimento de frotas de empresas de Onibus e caminhdes, onde a
parceria com o Banco Bradesco permite que os veiculos que possuem esse
dispositivo eletronico realizem seus pagamentos de combustivel mensalmente,
facilitando o controle do consumo de combustivel pelas empresas de transporte;
Casa do Pao de Queijo, franquia de renomado sucesso no Brasil, indicada para
regides urbanas com comércio local pouco desenvolvido.

Além disso, possui importante parceria com as distribuidoras de gas natural

para a comercializacdo desse produto em sua rede de postos.

43.2.2
A estratégia da Ipiranga

Como ja descrito, para caracterizarmos a estratégia de negocios da Petréleo
Ipiranga, utilizamos a tipologia proposta por Mintzberg (1998), além dos
constructos de Fahey e Randall (1998), que dizem respeito ao contetido desta em
relacdo ao seu escopo abordado no referencial teodrico, sua diferenciacdo
competitiva e suas metas, de acordo com a “visdo”, “missdo” ou intencao
estratégica, implicita ou explicita, da empresa.

De acordo com a investigagdo documental, convergindo com os
depoimentos nas entrevistas e os resultados do survey, os dados sugeriram

fortemente que a estratégia da Petréleo Ipiranga tem uma estratégia de
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lideranca por diferenciacio de qualidade de produtos e servicos, orientada
para o cliente.

A lideranca por diferenciacdo por qualidade de produtos e servigos foi
confirmada pelas respostas dadas ao levantamento de percepc¢des, onde 67% dos
respondentes declararam que a principal fonte de diferenciagdo da empresa sdo
seus produtos e servicos, enquanto 33% afirmaram que a estratégia da Ipiranga ¢
por lideranga nos precos finais ao consumidor.

Outra evidéncia da diferencia¢do por qualidade fica explicita na missdo da
Ipiranga, que é:

Produzir e comercializar produtos derivados de petroleo e oferecer servigos com a

maxima eficiéncia, satisfazendo sempre as necessidades de mercado ¢
respeitando a seguranca, o meio ambiente ¢ a saiide ocupacional.

Os objetivos estratégicos e valores da empresa ndo sao externalizados, nem
em seu site na internet, nem internamente. Entretanto, segundo as entrevistas
realizadas, a empresa pressupde que seus stakeholders reconhecem
implicitamente seus objetivos estratégicos e valores organizacionais. De acordo
com as entrevistas, os valores da Ipiranga foram vérias vezes mencionados como
“responsabilidade social e ambiental”, “retorno ao acionista” e “ética” nos
negocios. As acdes de responsabilidade social podem ser confirmadas pela
participagdo da empresa em diversos programas de cidadania, tais como:
Programa de Alfabetizagdo Solidaria, Fundacdo Abring, Associacdo Sao
Martinho, Centro de Estudos Pedagogicos Pro-Saber, Soliedariedade Franga-
Brasil, Projeto Pescar, Parceiros Voluntarios, Junior Achievement, Funcrianga,
entre outros.

A orientag@o para o cliente pode ser ratificada por varias formas. Uma delas

6

¢ a propria missdo da empresa, que diz explicitamente o seguinte: “... satisfazendo
as necessidades do mercado...”, em alusdo tipica ao consumidor, seja ele o cliente
consumidor ou pessoa fisica. Por outro lado, a presenca de lojas de conveniéncia,
troca de 6leo e outras lojas de varejo também demonstram clara estratégia de
diferenciagdo por alta qualidade de produtos e servicos oferecidos. A Figura 28

apresenta a evolucdo da rede de lojas de conveniéncia da Ipiranga, hoje presentes

em mais de 10% do total de postos da rede de distribuigao:
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Figura 28: Evolucao da rede de lojas de conveniéncia Fonte: www.lpiranga.com.br

A relevancia de oferecer servigos agregados aos clientes também se destaca
nos argumentos utilizados pelos entrevistados. Segundo um Gerente de Marketing

da empresa:

As lojas de conveniéncia da Ipiranga ndo serdo mais simples lojas de postos de
combustiveis. O objetivo é que estas lojas se tornem verdadeiros supermercados de
bairro, com agdes e precos promocionais equivalentes as grandes redes de auto-
Servigo.

Caracterizamos o escopo da estratégia da Ipiranga utilizando os constructos
de Fahey & Randall (1998), que identifica as seguintes categorias:
produto/servigo: distribui¢do de combustiveis derivados de petrdleo (gasolina,
6leo diesel, 6leo combustivel, querosene, etc) e de cana de agtcar (dlcool anidro e
hidratado); clientes: consumidores de combustiveis em geral (pessoas fisicas,
empresas de transportes urbanos, transporte de cargas, governos, grandes
construtoras, etc); geografico: presenca em praticamente todo o territorio
nacional, com mais de 4.000 postos de servigo em todo o pais; vertical: a empresa
participa de um conglomerado de varias empresas no setor de petrdleo e
distribuicdo, que vai desde uma pequena participacdo em area para exploragdo e
producdo (upstream) na Bahia, uma pequena refinaria no Rio Grande do Sul,
empresas de distribuicilo CBPI e DPPI e uma empresa de transporte de
combustiveis (Tropical Transportes). Entretanto, 85% dos pesquisados entendem
que a empresa ¢ focada na comercializacdo e marketing dos seus produtos.
stakeholders: acionistas controladores, demais acionistas minoritarios (empresa
de capital aberto na Bolsa de Valores de Sdo Paulo — BOVESPA), empregados,
clientes/consumidores, comunidades proximas as suas instalacdes (em fun¢do dos
riscos envolvidos na atividade de armazenamento e distribui¢dao de derivados de

petréleo), governos municipais, estaduais e federal (devido aos impostos gerados),
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fornecedores e a sociedade como um todo, em fun¢do do elevado impacto na
cadeia econdmica.

O foco no cliente dado pela Ipiranga também se refletiu no levantamento
de percepgdes com os executivos. Segundo os pesquisados da Petréleo Ipiranga,
56% indicaram os serem os clientes os principais stakeholders, enquanto 40%

responderam serem os acionistas.

43.2.3
Mapeamento da ego-rede da Ipiranga

Como no primeiro estudo de caso, o objetivo desta etapa era de elaborar a
ego-rede da empresa, aqui, precisamente, a da Ipiranga, identificando seus
principais parceiros e apresentando os tipos mais comuns de aliancas formados
pela empresa. Além disso, tinhamos como objetivos descrever as caracteristicas
das aliancas da ego-rede, com base no levantamento de percep¢des, e identificar
as implicagdes estratégicas (em termos de ameagas e oportunidades) dessa rede de

aliancgas, conforme suas caracteristicas, no nivel da industria.

4.3.2.3.1
Os principais atores estratégicos/parceiros da Ipiranga

De acordo com os resultados do levantamento aplicado, convergindo com as
percepcoes levantadas nas entrevistas individuais com os especialistas da area e
na pesquisa documental, tudo indicava que as parcerias da Ipiranga eram, na sua

maioria, realizadas com seus clientes, fornecedores e concorrentes.

Segundo os dados coletados, 100% dos entrevistados consideravam os
clientes como um dos principais parceiros e 82% perceberam os fornecedores
também como parceiros importantes. Os concorrentes foram considerados
parceiros importantes por apenas 34%, e ndo houve mencao aos complementors,

substitutos e novos entrantes como parceiros importantes.
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43.2.3.2
As principais aliangas com cada parceiro

\ , 15
De acordo com as respostas a pergunta nimero 5 ° do levantamento de
percepcdes, a Ipiranga estabelece aliancas com os seus clientes, fornecedores e

concorrentes, conforme apresentado na Figura 29:
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Figura 29: Principais Parceiros da Ipiranga em Aliancas

As aliancas da Ipiranga com seus clientes eram caracterizadas pelos
acordos de fornecimento de longo prazo, acordos de P&D em conjunto,
acordos de desenvolvimento e co-producio e acordos de fornecimento spot.
Em relagdo aos fornecedores, suas aliancas eram os acordos de fornecimento de
longo prazo, acordos de fornecimento de outros produtos e acordos de
fornecimento spot. Por fim, as aliancas feitas com os concorrentes sdo, em sua

maioria, as fusdes, as joint-ventures e a P&D em conjunto.

43.2.3.3
As caracteristicas das aliangas da ego-rede

De acordo com os resultados da investigacdo documental realizada e as
respostas aos questionarios e as entrevistas com especialistas, as aliancas da

Ipiranga tém as caracteristicas apresentadas abaixo, no Quadro 6:

15 Questéo 5: “Caso sua resposta tenha sido aliancas estratégicas multilaterais, quais s&o 0s
principais participantes destas aliangas”
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TIPOS DE =
PARCEIRO ALIANCA ESTRUTURA COMPOSICAO MODALIDADE
Escopo:
ggrneA;z::to de IAmplo em termos | Recursos-Chave: Conexéo:
de Londo Prazo de amplitude e nu- | Capital Social Forte
9 mero de lagos
(2) Acordo de Eg;opo Geogra- \S/g:.lme de Recur- | \atureza:
P&D em Conjunto R_egiional rrrﬁtados Colaborativa
CLIENTES -
(3) Acordo de
Desenvolvimento Acesso: Facil
e Co-Produgéao
(4) Acordo de
Fornecimento
SPOT
Escopo: Recursos-Chave:
ggrneA;z::to de /Amplo em termos | Capital Informa- | Conexao:
de Londo Prazo de amplitude e ni- | cional e Recursos | Forte
g mero de lagos Tecnolégicos
(2) Acordo de |[Escopo Geogra- | Volume de Recur- .
FORNECEDORES Fornecimento de [fico: S0s: 72?)::Le:fétiva
Outros Produtos  |Regional Satisfatorios
(3) Acordo de
Fornecimento Acesso: Dificil
SPOT
M: Recursos-Chave:
L Restrito em . = .
(1) Fusdes e termos de Capital Informa- | Conexé&o:
Aquisicdes - : cional e Recursos | Média
amplitude e nu- -
Tecnologicos
mero de lagos
CONCORRENTES @ Joint-ventu- gsecéogrgﬁco. \S/g:.lme de Recur- |\ oo
res p2eoqratico: o - Oportunistica
Regional Satisfatorios
(3) Acordo de Acesso:
Prestacao de W'
Servigos

Quadro 6: Principais caracteristicas das Aliangas entre a Ipiranga e seus atores-chave

Assim como a BR, a Ipiranga apresenta conexdes mais fortes no caso das

aliangas com seus clientes e fornecedores, com os quais estabelece acordo de
fornecimento de longo prazo. Por outro lado, ndo apresenta aliangas relevantes
com complementors, enquanto que, com os concorrentes, t€ém acordos de
prestacdo de servicos, de natureza oportunistica, envolvendo predominantemente

conexodes de forca média.

43.2.3.4
Representacgao grafica da ego-rede da Ipiranga

Apresentamos abaixo, Figura 30, a representacdo grafica da ego-rede da
Ipiranga com seus principais atores chaves, quais sejam, seus clientes,

fornecedores e concorrentes.
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Substitutos

Fornecedores

Concorrentes

Figura 30: Ego-Rede da Ipiranga

Na Figura 30 s3o destacados apenas os principais tipos de aliancas, com os
principais atores parceiros da ego-rede da Ipiranga. As cores, formatos e
espessuras das linhas representam cada tipo de alianca. As linhas verdes escuras
solidas sdo as aliangas da Ipiranga com seus clientes e fornecedores, que foram
classificadas como acordos de fornecimento de longo prazo de conexao forte.
J4 a linha preta e pontilhada corresponde aos acordos de prestacio de servico da
companhia com seus concorrentes, de conexdo média. A espessura das setas
mostra a forca da conexdo entre a empresa focal e seus atores estratégicos. A
direcdo das setas indica a natureza das aliancas: setas bidirecionais, as aliancas
colaborativas, como no caso daquelas com os clientes e fornecedores, enquanto
que as setas unidirecionais representam aliancas oportunisticas, onde a ponta

destas indicam o ator explorado, como no caso das aliangas com os concorrentes.

43.2.3.5
As implicagcées estratégicas, no nivel da industria, da rede de
aliancgas

Os subsidios pertinentes a investigacao da questdo, aqui colocada, estdo nas
respostas as perguntas sobre a caracterizacdo das dimensdes-chave das aliancas:

estrutura da rede, composi¢@o da rede e tipos de lagos.
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Lembramos que somente consideramos os constructos mais importantes

para esta pesquisa, conforme mencionado no Capitulo 2.

Estrutura da Rede

Para caracterizar as respostas pertinentes aos constructos das dimensdes-
chave aqui empregados, introduzimos alguns dos resultados alcangados no
levantamento de percepg¢des, apresentando as respectivas respostas obtidas.

As respostas a Questao 10" do levantamento de percepcdes mostraram que
os clientes e fornecedores estabeleceram aliangas amplas (muitos lagos) com a
Ipiranga. Por outro lado, a empresa estabelece aliancas estreitas (poucos lacos)

com seus concorrentes.

100% -

Ol e ool
80% 70°% 68%
60% - -----| el 56% . . ... |
44°0
40% oo 3000 320 ||
20% |----- N 400 - - 00 [
0%
Clientes Fornecedores Concorrentes
‘ O Amplas O Estreitas ‘

Figura 31: Escopo das Aliancas/Redes da Ipiranga

Por sua vez, quanto ao escopo geografico das aliancas/redes da Ipiranga
com seus principais parceiros, os resultados do levantamento de percepgoes
(Questdo 11') indicaram que as aliangas com clientes tém escopo

predominantemente local, os fornecedores e concorrentes apresentam aliangas

regionais.
100% -
85%
80% 4----- Z77% . 75% - - ..
(oL R N el N e I C
o L e T B I et H SRR,
239 259%
20% +---- [ [ 13%| [ -
0% 2% 0%
0% T T
Clientes Fornecedores Concorrentes
‘D Locais O Regionais m Globais‘

Figura 32: Escopo Geografico das Aliangas da Ipiranga

16 Questao 10: “Quanto ao escopo (amplitude e numero de aliancas), as redes estabelecidas da
Ipiranga sdo (marque apenas uma opgéo para cada Tipo de Parceiro)”

17 Questdo 11: “Quanto ao escopo geografico, as redes estratégicas sdo (marque apenas uma
opc¢éo para cada Tipo de Parceiro)”.
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As respostas demonstraram que as aliancas de escopo global da Ipiranga

sdo em numero muito reduzido e, na pratica, ndo se mostram muito presentes, de

acordo com um dos executivos entrevistados na empresa:

A Ipiranga, por ser uma empresa estritamente nacional, possui poucos
relacionamentos de abrangéncia global. Acredito que a unica relagdo global
existente esta presente na area de suprimentos importados de combustiveis
(trading), mas esta ainda ¢ uma alternativa pouco utilizada frente as atuais praticas
de suprimentos da empresa, que ¢ predominantemente a Petrobras.

Os executivos da empresa consideram que a posi¢do da Ipiranga em

relacdo ao setor de distribuicdo de combustiveis no Brasil, ¢ central por 72% dos

respondentes, 23% a colocam numa posi¢ao intermedidria e apenas 5% a avaliam

como periférica.

100%
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40%

20%
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23%
5%
Central Intermediaria Periférica

Figura 33: Posicéo de Centralidade da Ipiranga no Setor de Distribuigéo

Os executivos da Ipiranga responderam que dentro do grupo estratégico

das maiores distribuidoras de combustiveis do Brasil, ha um maior equilibrio entre

as empresas. Dos pesquisados, 41% percebem que a empresa ainda ocupa um

papel central neste grupo, enquanto 57% entendem que esta assume um papel

intermediario.
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Figura 34: Posicdo de Centralidade da Ipiranga no Grupo Estratégico das Maiores
Distribuidoras do Brasil
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Tipos de Lagos

A forca das conexdes entre a Ipiranga e seus clientes e fornecedores foi
considerada como forte, de acordo com as respostas ao levantamento de
percepcdes, enquanto a forca das conexdes com os concorrentes ¢ considerado

meédia, conforme apresentado na Figura 35:
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Figura 35: Forca das Conexbées da Ipiranga com seus Principais Parceiros

Apresentamos na Tabela 14 as principais implicagdes estratégicas da ego-
rede da Ipiranga, no nivel da industria, em termos de oportunidades e ameagas.

As palavras em negrito destacam os atributos e as implicagdes para cada

PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0212206/CC

constructo, conforme descrito no referencial tedrico apresentado no Capitulo 2.

Implicagao Estratégica da Rede no Nivel da

Centralidade

Constructo Indicador S,
Industria
Oportunidade Real
Alta A oportunidade real se da por causa da grande
Densidade quantidade de aliangas entre a Ipiranga e os demais
atores pertencentes ao setor, aumentando as barreiras
Estrutura da de entrada para novos entrantes.
Rede Oportunidade Real
Alta Caracteriza-se uma oportunidade real em fungédo do

acesso as informagdes e outros recursos valiosos para o
setor, estabelecendo lagos que lhe permitem ocupar
uma posigao central da sua rede de valor.

Identidade/ Ameaca Potencial
L. Status do Demonstra-se uma ameaga potencial em fungdo da
Composigao Parceiro brusca queda de market share, rentabilidade e lucro
da Rede Desfavorave liquido das empresas distribuidoras, desde a abertura do
mercado e do ingresso das novas distribuidoras locais e
| regionais.
Oportunidade Real
Fortes lagos com clientes aumentam a lucratividade e
Forca das dificultam a agdo de novos entrantes.
Conexdes Oportunidade Real
Tipo de Laco Forte / Fortes lagos relacionais com fornepgdores contribuem
Média fortemente para o aumento da lucratividade.

Ameaca Real

Lacos de intensidade média com os concorrentes nao
favorecem o aparecimento de uma situagdo com menor
numero de concorrentes.

Tabela 14: Implicagdes estratégicas da ego-rede da Ipiranga no nivel da industria



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

117

A tabela 14 demonstra que os lacos apresentados pela Ipiranga, com os
atores da sua rede de valor, representam muito mais oportunidades do que
ameacas em funcao das caracteristicas da estrutura de sua rede e da forca das suas
conexdes. No que concerne a composi¢cdo da rede, a instabilidade no setor tem

provocado uma ameaca potencial.

4.3.2.3.6
Desempenho da Ipiranga

A seguir apresentamos os resultados da pesquisa pertinentes a pergunta
intermediaria nimero 6 do questiondrio utilizado para as entrevistas: Quais sdo os
desempenhos das empresas de acordo com as dimensées qualitativas e
quantitativas do Modelo GI?

Lembramos que as dimensdes quantitativas do Modelo Genérico Integrativo
— GI — proposto por Macedo-Soares (2001) dizem respeito a geracdo de caixa,
retorno para o acionista, rentabilidade, entre outros indicadores financeiros de
desempenho. Ja as dimensdes qualitativas tém foco na satisfacdo dos
stakeholders, na qualidade do produto/servico oferecido, na inovagao etc.

O desempenho financeiro da Ipiranga demonstra claramente a acdo da
abertura de mercado, ocorrida no final da década de 1990. A entrada das novas
distribuidoras no setor, associada a estratégia de manutencao / aumento Market-
share da empresa, provocou uma queda drastica da margem bruta da empresa,
caindo de cerca de 13% em 1995 para cerca de 5% em 2003.

Por ser uma empresa de capital aberto, com agdes negociadas na
BOVESPA, obtivemos acesso a alguns indicadores econdmico-financeiros da
Ipiranga e os dados sdo apresentados a seguir. Apesar da grande redugdo das
margens operacionais, a Ipiranga tem conseguido manter o aumento no
faturamento, que em 2002 chegou a mais de R$ 10,3 bilhdes. Em 2002, ocupou a
5% posi¢do no Ranking das 1000 Maiores Empresas do Brasil, promovido pelo

Jornal Valor Economico (2003).
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Indicadores de desempenho 1999 2000 2001 2002
Ranking Valor Econémico 7 7 6 5
Receita Liquida (milhdes R$) 5.557 7.127 8.939 10.304
Lucro Liquido (milhdes R$) 97 46 24 (69)
Margem liquida (%) 1,75 0,70 0,30 (0,70)
Rentabilidade do PL (%) 9,99 4,70 2,60 (8,00)
Lucro da Atividade (milhdes R$) 85 93 172 48
Lucro Financeiro (milhdes R$) ND (24) (62) (20)
Lucro ndo-operacional (milhées R$) ND 2 2 (6)
EBTIDA (milhdes R$) ND 147 229 109
Ativo Total (milhées R$) 1.533 1.577 1.676 2.035
Patrimoénio Liquido (milhdes R$) 971 995 924 855
Liquidez Corrente (em pontos) ND 1,86 1,40 1,31

Tabela 15: Evolugdo dos Indicadores Financeiros da Petréleo Ipiranga. Fonte:Comisséo de
Valores Mobiliarios — www.cvm.gov.br e Ranking Valor Econémico — 1000 Maiores Empresas
2000/2001/2002/2003

Indicadores de Desempenho da Ipiranga

A Ipiranga mede seu desempenho interno por meio de indicadores
divididos em trés diferentes categorias: mercado, econdmico-financeiro e

operacional. Os indicadores sdo apresentados abaixo:

Categoria Indicador Unidade
Mercado Participagdo Total do Mercado (Market %
Share)
Rentabilidade do Capital Préprio %
Retorno sobre Capital Empregado - o
Econdmico- ROCE 70
Financeiro
Custos Indiretos R$
indice de Inadimpléncia %
Logistica - Custo Total Logistico R$/m>

Operacionais Numero de Lojas de

Franquias - Lojas de Conveniéncia in
Conveniéncia

Tabela 16: Indicadores de Desempenho da Ipiranga

Estes indicadores sdo apresentados de forma a abranger todas as operagdes
diretamente ligadas ao negdcio final da empresa, qual seja, o maior volume de
venda de combustiveis a0 menor custo possivel. Isto ¢ explicitado nos varios

indices de mercado e financeiros.
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Entretanto, assim como no caso da BR, evidenciamos a falta de indicadores
pertinentes a satisfacdo dos clientes, fundamental no caso de uma estratégia
orientada para o cliente.

Em seguida, apresentamos o estudo de caso da Texaco Brasil, que esté entre
o quarto e quinto lugar na classificacdo de Market-share das empresas aqui

estudadas.
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4.3.3
Texaco

4.3.31
Dados gerais

Oscilando entre a quinta e quarta posicdo em relagdo ao Market-share no
Brasil, segundo o Ranking promovido pelo Jornal Valor Econémico, a Texaco
iniciou suas operacdes no Brasil em 1915, na cidade do Rio de Janeiro.
Atualmente estd presente na comercializagdio de produtos no segmento
automotivo e industrial, incluindo combustiveis, lubrificantes e graxas. Como
resultado da recente fusdo com a petroleira norte-americana Chevron, no Brasil
representada pela Chevron Brasileira de Petroleo e Oronite Brasil, empresas
coligadas e subsidiarias respectivamente, passou a fabricar aditivos para motores,

A fusdo entre a Chevron e a Texaco, em nivel mundial, ocorreu em outubro
de 2001, transformando a empresa numa das quatro maiores petroleiras do
mundo, totalmente verticalizada — desde a exploracdo até a revenda de derivados
— e com forte presenca em mais de 160 paises. No Brasil, além da distribuigao,
atua também na 4area de exploracdo de petrdleo, sendo a empresa de capital
privado com posi¢ao mais relevante em quantidade de blocos de exploracao.

Na distribuicdo, opera atualmente sob a bandeira Texaco, com
aproximadamente 2.700 postos de revenda e mais de 5.000 clientes consumidores
de larga escala comercial. Isto representa um Market-share em torno de 8% do
mercado total brasileiro, com um faturamento de R$ 6,7 bilhdes em 2002. No
mesmo ano, ocupou a 20 posicdo no Ranking das 1000 Maiores Empresas do

Brasil, promovido pelo Jornal Valor Econémico.

Principais Aliangas

Como servigos agregados aos postos de servigos, atualmente conta com

mais de 170 lojas de conveniéncia, com o nome de Star Mart, que oferecem
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produtos de consumo rdpido, como cigarros, bebidas, lanches, etc, além de
aluguel de fitas de video através da rede Star Video.

Segundo alguns entrevistados da area de marketing e parcerias estratégicas
da empresa, as aliancas com as franquias da Casa do Pao de Queijo e do Pdo do
Bairo aumentam as visitas de clientes as suas lojas de conveniéncia,
principalmente em locais onde o mercado de bairro ¢ pouco desenvolvido,
levando seus moradores a utilizarem as lojas, no seu dia-a-dia, como mercado ou
padaria.

Em 2001, a Texaco iniciou uma parceria piloto, sob a forma de franquia
exclusiva no Brasil, com a empresa norte-americana de fast-food Jerry’s
International LLC, com sede em Washington, EUA, para o desenvolvimento da
marca no mercado brasileiro. Além disso, busca estabelecer aliangas com grandes
cadeias de fast food, como Bob’s e McDonalds. Em reportagem, publicada no
jornal O Globo, se¢ao Boa Chance, em 12 de julho de 2004, um executivo da

empresa menciona a alta lucratividade deste tipo de alianca:

Parcerias em postos: As franquias estdo apostando cada vez mais nos postos de
gasolina na hora de dar um gas em sua expansdo. E o caso do Bob’s, que fechou
parceria com a Texaco e, com isso, espera inaugurar pelo menos quatro
lanchonetes dentro de lojas de conveniéncia ao longo deste ano. “Um fast food
dentro de uma loja de conveniéncia representa, em média, 11% do faturamento da
loja. Porém, quando este fast food ¢ da marca Bob’s esta taxa sobe para 53%”,
garante Flavio Maia, o diretor de franquias da rede.

4.3.3.2
A estratégia da Texaco

De acordo com a investigagdo documental, convergindo com os
depoimentos nas entrevistas e os resultados do survey, os dados sugeriram
fortemente que a estratégia da Texaco ¢ uma estratégia de lideranca por
diferenciacio por qualidade, orientada para o cliente.

A estratégia de lideranca por qualidade foi confirmada pelos dados do
levantamento de percepgoes (tipo survey), onde 82% dos respondentes declararam
que a principal fonte de diferenciacdo da empresa ¢ a diferenciacdo de seus

produtos e servigos, enquanto 18% afirmaram que a estratégia da Texaco ¢ de
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lideranga por prego. Outra forma de evidenciarmos a lideran¢a por qualidade ¢
por meio da andlise de sua visdo, objetivos estratégicos, principios e valores
apresentados abaixo.

Em relagdo as aliangas e parcerias, a empresa as enfatiza por meio de sua

visdo, conforme divulgado em seu site eletronico:
A esséncia da Filosofia da ChevronTexaco ¢ a nossa visdo: ser a empresa global
de energia mais admirada devido a sua gente, suas parcerias e seu desempenho.

Nossa visdo consiste em:

Fornecer produtos e servicos para o mercado de energia, vitais a qualidade de
vida;

Ser reconhecida pelo nivel superior de competéncia e comprometimento de
seus funcionarios, tanto como individuos quanto como corporagao;

Pensar e agir globalmente, ¢ valorizar a influéncia positiva que isso traz para a
Empresa;

Ser a parceira preferida, por ser exemplar na colaboragéo;

Demonstrar desempenho de categoria internacional;

Conquistar a admirac¢ao de todos os acionistas, investidores, clientes, governos e
comunidade onde operamos, e de nossos funcionarios, ndo s pelos objetivos que
alcangamos, mas, também, pela forma como os alcangamos.

Em relagd@o aos seus objetivos estratégicos, a Texaco assim os declara:

Ser a empresa preferida como local de trabalho;

\

Observar padroes de categoria internacional no que diz respeito a seguranca,
eficiéncia, confiabilidade e protecio ao meio ambiente;

Apresentar um desempenho caracterizado pela rapidez, agilidade e exceléncia;
Ser escolhida como parceira para as melhores oportunidades comerciais;

Ser valorizada como empresa que contribui para uma melhor qualidade de vida
nas comunidades em que atua;

Apresentar um histérico de crescimento de renda mais rapido, em comparagao as
empresas concorrentes;

Produzir retornos mais altos para os acionistas, a longo prazo.

Os principios e valores enfatizados pela empresa, que devem sustentar o

alcance de seus objetivos estratégicos estdo descritos abaixo:

Integridade: Somos honestos com os outros € com ndés mesmos. Observamos os
mais altos padroes éticos em todas as nossas transagoes comerciais. Cumprimos o
que prometemos.
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Confianga: Expressamos confianga e respeito mutuos, € apoiamo-nos uns aos
outros, esforcando-nos para ganhar a confianca de nossos colegas e parceiros.

Diversidade: Aprendemos com as culturas dos paises em que atuamos.
Valorizamos e respeitamos a individualidade e a variedade de perspectivas e
talentos que nos proporcionam. Nosso ambiente de trabalho ¢ inclusivo e receptivo
a diversidade de individuos, idéias, aptiddes e experiéncias.

Parceria: Assumimos um compromisso absoluto no sentido de sermos bons
parceiros, concentrando-nos no estabelecimento de relagdes produtivas,
colaborativas, mutuamente vantajosas e baseadas em confianga com governos,
outras empresas, nossos clientes e entre nos.

Alto Desempenho: Assumimos um compromisso de exceléncia em tudo o que
fazemos e empenhamo-nos em melhorar constantemente. Dedicamo-nos com
entusiasmo a obter resultados que superem as expectativas — as nossas e as dos
outros.

Responsabilidade: Assumimos responsabilidade — como individuos e como
equipe — por nosso trabalho e nossas ag¢des, e somos reconhecidos pelo que
realizamos. Somos receptivos a exames minuciosos € assumimos nossas
responsabilidades.

Crescimento: Somos abertos a mudancas e incentivamos a inovag¢io. Procuramos
e apreciamos oportunidades interessantes e desafiadoras que contribuam para o
nosso crescimento individual e empresarial.

Protecdo as pessoas e ao meio ambiente: Protegemos a seguranca e a saude das
pessoas ¢ do meio ambiente. Nossa meta é ser uma empresa reconhecida e
admirada no mundo todo pelo nivel superior de seguranga, protecdo a saude e ao
meio ambiente. Os principios e as expectativas a seguir orientam nosso
comportamento.

Lideranca: Esfor¢ar-nos para apresentar um desempenho de categoria
internacional instituindo um sistema rigoroso de gestdo de questdes relacionadas a
seguranga, saude e meio ambiente (Sistema de gestdo visando exceléncia
operacional). Avaliar e gerenciar os riscos apresentados por nossas operagdes €
produtos aos nossos funcionarios, as empresas e aos individuos contratados, ao
publico ¢ ao meio ambiente.

Para atingir um desempenho superior a concorréncia, a Texaco utiliza como
enfoque a filosofia 4+1, que ¢ composta por: Exceléncia Operacional, Redu¢iao
de Custos, Gestdo do Capital e Crescimento Lucrativo, tudo isso sustentado
por uma excelente Capacitacio Organizacional. Segundo a empresa, Exceléncia
Operacional se conquista por meio de operagdes seguras, confidveis, eficientes e
que respeitam o meio ambiente; Redugdo de Custos ¢ alcangada baixando as
despesas das unidades por meio de inovagdo e tecnologia; Gestdo do Capital
significa investir nas melhores oportunidades de projetos e executando-os com

éxito (da forma mais segura, mais rapida e ao mais baixo custo); e Crescimento
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Lucrativo se dé através da lideranga no desenvolvimento de novas oportunidades
comerciais nos mercados existentes € em novos mercados. A Figura 36 apresenta

a filosofia 4+1:

Crescimento lucrative

Exceléncia % Reducida Gestio

de do

operacional
custos capital

Figura 36: Filosofia de crescimento 4+1 da ChevronTexaco. Fonte: www.texaco.com.br

A caracterizagdo do escopo da estratégia da Texaco ndo ¢ muito diferente
do escopo das outras distribuidoras ja analisadas. Utilizamos os constructos
desenvolvidos por Fahey & Randall (1998), identificando as categorias segundo
seus: produtos/servicos: distribuicdo de combustiveis derivados de petréleo
(gasolina, o6leo diesel, 6leo combustivel, querosene, etc) e de cana de agucar
(a4lcool anidro e hidratado); clientes: consumidores de combustiveis em geral
(pessoas fisicas, empresas de transportes urbanos, transporte de cargas, governos,
grandes construtoras, etc); geografico: presenca em praticamente todo o territorio
nacional, com mais de 2700 postos de servigos; vertical: no Brasil, a empresa
participa ativamente da area de exploracdo e produgdo de petroleo, através de sua
coligada Chevron Brasileira de Petréleo. Apesar de operar varias refinarias de
grande porte nos Estados Unidos e Europa, ndo possui investimentos em refinarias
no Brasil. Dos executivos pesquisados, mais de 75% percebem a empresa focada
na comercializagdo e marketing dos seus produtos; stakeholders: acionistas,
clientes/consumidores, empregados, comunidades proximas as suas instalagoes
(em funcdo dos riscos envolvidos na atividade petrolifera), governos municipais,
estaduais e federal (devido aos impostos gerados), fornecedores e a sociedade
como um todo, em funcdo do elevado impacto na cadeia econdmica. O
stakeholder mais privilegiado, segundo os pesquisados, sdo os acionistas (89%

das respostas), seguido dos clientes/consumidores (9% das respostas).
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43.3.3
Mapeamento da ego-rede da Texaco

O objetivo desta etapa ¢ elaborar a ego-rede da Texaco, identificando seus
principais parceiros e apresentando os tipos mais comuns de aliangas formadas
pela empresa. Além disso, temos como objetivos descrever as caracteristicas das
aliancas da ego-rede, com base no levantamento de percepcdes e expor as
implicagdes estratégicas (em termos de ameacas e oportunidades) dessa rede de

alianc¢as, conforme suas caracteristicas, no nivel da industria.

4.3.3.3.1
Os principais atores estratégicos/parceiros da Texaco

De acordo com os resultados do levantamento aplicado, convergindo com as
percepcoes levantadas nas entrevistas individuais com os especialistas da area, e
também pela pesquisa documental, observamos que as parcerias da Texaco eram,

na sua maioria, realizadas com seus clientes, fornecedores, concorrentes e

substitutos.

Esta percepcdo foi confirmada pelos resultados do levantamento de
percepgdes. Segundo os dados coletados, 100% dos entrevistados consideram os
clientes como os principais parceiros, 86% percebem os fornecedores também
como parceiros importantes e 57% mencionaram os concorrentes. Os substitutos
foram considerados parceiros importantes por apenas 14%, e ndo houve mengao

aos complementors € novos entrantes.

4.3.3.3.2
As principais aliangas com cada parceiro

\ ~ . <18 ~
De acordo com as respostas a questdo 5~ do levantamento de percepgdes, a
Texaco estabelece aliancas com os seus clientes, fornecedores, concorrentes ¢

substitutos, conforme apresentado na Figura 37:

18 Questéo 5: “Caso sua resposta tenha sido aliancas estratégicas multilaterais, quais s&o 0s
principais participantes destas aliangas”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0212206/CC

1009
100% +

80% +---|  feoooe-

60% | e

40% 1|

20% 4o b

0%

0% 0%

Clientes Fornecedores Concorrentes

Substitutos

Novos Complementors
Entrantes

Figura 37: Principais Parceiros da Texaco em Aliancas Estratégicas.
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Os respondentes do questionario identificaram as aliangas da Texaco com

seus clientes como sendo acordos de fornecimento de longo prazo, acordos de

comercializacdo e marketing em conjunto, acordos de fornecimento de outros

produtos, acordos e prestacio de servicos e acordos de fornecimento spot. Em

relacdo aos seus fornecedores, as aliancas dizem respeito a acordos de

fornecimento de longo prazo, acordos de desenvolvimento e co-producio,

acordos de prestacdo de servicos e de fornecimento spot. As aliancas da

Texaco feitas com os concorrentes sdo, em sua maioria, as fusdes, as joint-

ventures e a P&D em conjunto. Em relacdo aos seus substitutos, a Texaco ¢

vista como estabelecendo parcerias de joint-ventures e comercializacio e

marketing em conjunto.

4.3.3.3.3

As caracteristicas das aliangas da ego-rede

Os dados da investigagdo documental realizada,

as respostas

aos

questionarios e as entrevistas com especialistas sugeriram fortemente que as

aliangas da Texaco tém as caracteristicas apresentadas no Quadro a seguir:
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TIPOS DE =
PARCEIRO ALIANCA ESTRUTURA COMPOSICAO MODALIDADE
(1) Acordo de Ejrc:olc?: em ter
Fornecimento mosp de am: Recursos-Chave: Conexao:
de Longo Pra- ) . Fisicos Forte
70 plitude e numero
de lagos
CLIENTES . Volume de Recur-
(2) Acordo de | Escopo Geogra- sos: Natureza:
Fornecimento Lileg gtisfatérios mi-stica
SPOT Regional Satistatorios P
Acesso: Facil
(1) Acordo de AE—D—:SI:: S
Fornecimento mos de  am- Recursos-Chave: Conexao:
de Longo Pra- ) . Tecnolégicos Forte
70 plitude e numero
de lagos
cordo de scopo Geogra- olume de Recur- .
FORNECEDORES 2) Acordo de | E G o | Vol de R Naturezs
Fornecimento fico: sos: mi-stica
SPOT Global/Regional | Satisfatérios P
Acesso: Facil
Escopo:
(1) Fusbes e rl?]zztrltc:jeem :nr: Recursos-Chave: Conexéo:
Aquisicdes ) . Informacional Forte
plitude e numero
CONCORRENTES de lagos ,
, Escopo Geogra- | Volume de Recur- .
(2) Joint-ven- 5 - Natureza:
tures fico: S0s: Colaborativa
Global/Regional | Insuficiente
Acesso:
Dificil
1) Escopo:
Comercializa- Restrito em ter- R Chave: c ~ .
30 e Market- | mos de  am- ecursos-Chave: onexao:
¢ ) . Inovacgéao Fraca
ing em Con- | plitude e numero
SUBSTITUTOS  |lunte de lagos
. Escopo Geogra- | Volume de Recur- X
(2) Joint-ventu- 5 - Natureza:
res fico: S08: Colaborativa
Regional / Local | Insuficiente
Acesso:
Dificil

Quadro 7: Principais caracteristicas das Aliangas entre a Texaco e seus atores-chave

A Texaco apresenta conexdes fortes com clientes, fornecedores e

concorrentes, por meio de aliangas de longo prazo com os dois primeiros e joint-

ventures com o terceiro. Entretanto, as aliangas com os substitutos envolvem

conexdes fracas, que sdo predominantemente acordos de comercializacdo e

marketing em conjunto.

4.3.3.3.4

Representagao grafica da ego-rede da Texaco

Apresentamos abaixo a representacdao grafica da ego-rede da Texaco com

seus principais atores chaves, quais sejam,

concorrentes e substitutos.

seus clientes,

fornecedores,
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Novos Entrantes
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Joint-¥entures
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Figura 38: Ego-Rede da Texaco

Sao destacados apenas os principais tipos de aliangas, com os principais
atores parceiros da ego-rede da Texaco. As cores, formatos e espessuras das
linhas representam cada tipo de alianga. As linhas verde escuras solidas sdo as
aliancas da Texaco com seus clientes e fornecedores, que foram classificadas
como acordos de fornecimento de longo prazo. Ja a linha preta e pontilhada
representa as joint-ventures da empresa com seus concorrentes. Por ultimo, a
linha preta s6lida, menos espessa, corresponde aos acordos de comercializagio e
marketing em conjunto com os complementors. A espessura das setas mostra a
forca da conex@o entre a empresa focal e seus atores estratégicos. A direcdo das
setas indica a natureza das aliancas: setas bidirecionais, as alian¢as colaborativas,
como aquelas com os concorrentes € com o0s substitutos, enquanto que setas
unidirecionais representam aliancas oportunisticas, onde a ponta desta seta indica

o ator explorado, como os fornecedores e os clientes.

4.3.3.3.5
As implicagcées estratégicas, no nivel da industria, da rede de
aliancgas

Os subsidios pertinentes a investigacdo para a resposta da questdo aqui
indagada estdo nas dimensoes-chave das aliancas: estrutura da rede, composicao

da rede e tipos de lagos.
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Lembramos que somente consideramos os constructos mais importantes

para esta pesquisa, conforme mencionado no Capitulo 2.

Estrutura da Rede

De acordo com os resultados do levantamento de percepcdes a Questdo
10", os clientes e fornecedores apresentam aliangas amplas (muitos lagos),

enquanto os concorrentes e substitutos desempenham aliangas estreitas (poucos

lagos).
100% +
88% 88%
80%
[ loL A === ~  |pececcccsccscecor———jcsscecssscoocsescoccse 72% | |
60% - SEE N e I e ACCGCREEETELELLE SLTLLESEEERERREl (EEERl
GIOL /W29 ~  [peosscscoscscssss| 0 |esscscsscocccss 28% | Tl |
20%
20% - 12% | 7V 1| 12% | 7]
0%
Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos
| o Amplas O Estreitas |

Figura 39: Escopo das Aliangas/Redes da Texaco

Quanto ao escopo geografico das aliancas/redes da Texaco com seus
principais parceiros, os resultados do levantamento de percepgdes (Questdo 11°%)
indicaram que as aliancas com clientes e substitutos tém escopo estritamente
regional, enquanto aquelas com os fornecedores e concorrentes sdo de escopo

predominantemente regional/global.

100% -

80%

80U o+ 7B 75%
60% - [ e e b
40% - 320fp|  [cccrreeeeeee{ el heeee ]

20% - o[
0%

0%

Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos

| O Locais O Regionais m Globais |

Figura 40: Escopo Geogréfico das Aliangas da Texaco

19 Questao 10: “Quanto ao escopo (amplitude e numero de aliancas), as redes estabelecidas da
Texaco sdo (marque apenas uma opgéo para cada Tipo de Parceiro)”

20 Questdo 11: “Quanto ao escopo geografico, as redes estratégicas sdo (marque apenas uma
opc¢éo para cada Tipo de Parceiro)”
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Quanto a centralidade, a percep¢do da Texaco em relacdo ao setor de
distribuigdo de combustiveis no Brasil, foi considerada central por 65% dos
respondentes, enquanto 33% a percebem como uma posi¢do intermediaria e

apenas 2% a avaliam como periférica.

100% -
80% (R e LR R LRI LLELEELELEEEELER
65%
60% (R B e IGEub L L L RL L LR ELLRLEELELEELELEEEELER
40% -[RRLEEErt B CECETEEEEEELEEEEEE EYT)R =o=ccemcsssccacccaccascaacasaceacaaaseas]
20% - - 0] ptmemeeesemoeel e
2%
0%
Central Intermediaria Periférica

Figura 41: Posicéo de Centralidade da Texaco no Setor de Distribuicao

Os dados pertinentes a posi¢do da Texaco dentro do grupo estratégico das
maiores distribuidoras do Brasil, indicaram que 38% perceberam a empresa como
ocupando um papel central neste grupo, enquanto que 58% entenderam que a
empresa assumia um papel intermedidrio, indo ao encontro das respostas

apresentadas até o0 momento para as outras distribuidoras.

100%
80% ST L L L LT TCEET TR PR T EEE TR TR PEREEERREEY
0,
600 o - 58%
0,
400/0 Ao 38 /o ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
20% | EEE ] N e LT I PP T TP T TR TR EERREEER
4%
0% T -
Central Intermediaria Periférica

Figura 42: Posicdo de Centralidade da Texaco no Grupo Estratégico das Maiores
Distribuidoras do Brasil

Tipos de Lagos

A forga das conexdes entre a Texaco e seus principais parceiros pode ser
considerada como forte, de acordo com as respostas ao levantamento de

percepgdes, apresentadas na Figura 43:
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Figura 43: Forca das Conexdes da Texaco com seus Principais Parceiros

A Tabela 17 mostra as principais implicacdes estratégicas da ego-rede da
Texaco no nivel da indastria, em termos de oportunidades e ameacas,
identificadas por meio dos dados coletados na triangulagdo de métodos de
pesquisa apresentadas anteriormente. As palavras em negrito destacam os
atributos e as implicacdes para cada constructo, conforme descrito no referencial

teorico apresentado no Capitulo 2.

Implicagao Estratégica da Rede no Nivel

Constructo Indicador da Industria

Oportunidade Real

A oportunidade real se d& por causa da grande
Alta Densidade quantidade de aliangas entre a Texaco e os demais
atores pertencentes ao setor, aumentando as barreiras

Estrutura da de entrada para novos entrantes.
Rede Oportunidade Real
Alta Caracteriza-se uma oportunidade real em fungédo do

acesso as informagdes e outros recursos valiosos para
o setor, estabelecendo lagos que lhe permitem ocupar
uma posigao central da sua rede de valor.

Centralidade

Ameaca Potencial
Identidade/ Sta- Demonstra-se uma ameaga potencial em fungao da

Composicao tus do Parceiro prugca queda de markgt ghare, rentabilidade e lucro
da Rede Desf svel liquido das empresas distribuidoras, desde a abertura
estavorave do mercado e do ingresso das novas distribuidoras
locais e regionais.
Oportunidade Real
. Forga das Cone- | Fortes lagos com clientes aumentam a lucratividade e
Tipo de | xdes dificultam a agdo de novos entrantes.
Laco Forte Oportunidade Real

Fortes lagos relacionais com fornecedores contribuem

fortemente para o aumento da lucratividade.

Tabela 17: Implicagdes Estratégicas da Ego-Rede da Texaco no Nivel da Industria

Percebemos que os lagos estabelecidos pela Texaco com os atores da sua
rede de valor representam muito mais oportunidades do que ameaga em funcao
das caracteristicas da estrutura de sua rede, da composicdo de suas aliancas e da

forca das suas conexoes.
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4.3.3.3.6
Desempenho da Texaco

Nesta parte apresentamos os resultados da pesquisa pertinentes a pergunta
intermediaria nimero 6 da metodologia adotada: Quais sdo os desempenhos das
empresas de acordo com as dimensoes qualitativas e quantitativas do Modelo GI?

Conforme apresentado, as dimensdes quantitativas do Modelo Genérico
Integrativo — GI — proposto por Macedo-Soares (2001) dizem respeito a geragao
de caixa, retorno para o acionista, rentabilidade, entre outros indicadores
financeiros de desempenho. J4 as dimensdes qualitativas tém foco na satisfagdo
dos stakeholders, na qualidade do produto / servico oferecido, na inovagao etc.

No caso da Texaco, a partir da 2002 a empresa passou do tipo de sociedade
andnima para empresa de capital social limitado, ndo divulgando mais seus
resultados financeiros na midia. Mesmo assim, percebemos que sua posi¢do entre
as maiores empresas caiu drasticamente da 13* posicdo em 1999 para a 20°
posicao em 2002, resultado da entrada das novas distribuidoras no mercado. Esse
movimento no mercado se refletiu no seu lucro liquido, que passou de positivo a

negativo no mesmo periodo, conforme apresentado, a seguir, na Tabela 18:

Indicadores de desempenho 1999 2000 2001 2002
Ranking Valor Econémico 13 12 16 20

Receita Liquida (milhdes R$) 4.441 5.559 6.229 6.744
Lucro Liquido (milhdes R$) 133 (36) (81) ND
Margem liquida (%) 2,99 (0,60) (1,30) ND
Rentabilidade do PL (%) 25.29 (8.20) (29.30) ND
Lucro da Atividade (milhdes R$) 77 46 114 ND
Lucro Financeiro (milhdes R$) ND (147) (197) ND
Lucro ndo-operacional (milhées R$) ND 1 (34) ND
EBTIDA (milhdes R$) ND 162 199 ND
Ativo Total (milhées R$) 1.182 1.284 1.394 ND
Patrimoénio Liquido (milhdes R$) 526 437 227 ND
Liquidez Corrente (em pontos) ND 2.14 1.93 ND

Tabela 18: Evolug&o dos Indicadores Financeiros da Texaco. Fonte: Ranking Valor Econémico —
1000 Maiores Empresas 2000/2001/2002/2003
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A Texaco mede seu desempenho interno por meio de indicadores divididos

em trés diferentes perspectivas: mercado, financeiro e operacional. Alguns dos

indicadores de desempenho utilizados pela empresa sdo apresentados abaixo:

Categoria Indicador Unidade
Mercado Volume Total de Venda de Combustiveis m>/ano
Retorno sobre Capital Empregado - ROCE %

. i - 0,
Econdmico- Retorno sobre Capital Empregado - ROCE %o
Financeiro ,

Custos Indiretos R$
indice de Inadimpléncia %
Numero de acidentes
Operacionais Days Away from Work Rate (DAFWR) com afastamento/

Ndmero total de horas
trabalhadas

Tabela 19: Indicadores de Desempenho da Texaco

Assim como a Ipiranga, a Texaco tem refletido, em seus indices de

desempenho, a preocupacao diretamente relacionada ao aumento do volume de

vendas, redugdo de inadimpléncia e retorno do capital investido (ROCE).

Novamente percebemos a falta de indicadores de desempenho relativos a

satisfacdo dos clientes, essenciais para a ado¢do eficaz de uma estratégia orientada

para o cliente.

A seguir apresentamos a andlise da Esso Brasileira de Petréleo, que foi a

primeira a se instalar no Brasil, e que ¢ uma subsididria da ExxonMobil,

atualmente a maior empresa de petrdleo do mundo.
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4.3.4
Esso

4.3.41
Dados gerais

A Esso Brasileira de Petroleo ¢ uma empresa multinacional, pertencente ao
grupo norte americano ExxonMobil, fusdo entre as empresas Exxon e Mobil
ocorrida em 2000. Originalmente, a Esso foi autorizada a se instalar no Brasil por
Decreto do Presidente Hermes da Fonseca, assinado a 17 de janeiro de 1912, com
o nome de Standard Oil Company of Brazil, sendo a primeira empresa
distribuidora a operar no Brasil. Além disso, foi pioneira em diversas outras
iniciativas, tais como: primeira empresa a instalar bombas de rua para
abastecimento; primeira empresa a adotar caminhdes-tanque na distribui¢cdo, que
antes eram vendidos em tambores e latas; primeira empresa a utilizar vagdes-
tanque na transferéncia de produtos entre bases, entre outros empreendimentos.

A ExxonMobil Corporation atualmente ocupa posicdo de destaque na
industria, sendo a maior empresa do mundo nos negdcios com petrdleo. Sua sede
estd localizada em Irving, no Texas, e opera em aproximadamente 200 paises, o
que significa estar presente em praticamente todas as na¢cdes do mundo. No Brasil,
a ExxonMobil desenvolve negbcios nas areas de combustiveis, lubrificantes,
quimica e exploracdo de petréleo por meio da Esso Brasileira de Petroleo, da
Mobil Oil do Brasil e da Exxon Quimica, suas subsidiarias.

Em 2002, foi classificada como 12* maior empresa do Brasil, com um
faturamento bruto total estimado em R$ 7,5 bilhdes. Isto a coloca em concorréncia
direta com a Texaco, competindo pelo quarto lugar entre as distribuidoras em
nivel de faturamento.

Sua rede de distribuicdo estd atualmente composta por cerca de 2.400
postos, operando em todo o Brasil. Sua atual rede de lojas de conveniéncia gira
em torno de 290 lojas, sendo que 84% destas concentradas nas cidades do Rio de

Janeiro e Sao Paulo.
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Principais Aliangas

Seguindo as parcerias adotadas pelas outras distribuidoras aqui estudadas, a
Esso tem feito parcerias semelhantes a Ipiranga, Texaco, BR ¢ a Shell, tais
como: Casa do Pao de Queijo, Banco 24 horas, etc. Além disso, aposta no
desenvolvimento de padarias para o atendimento ao mercado local, em bairros
com comércio pouco desenvolvido.

Em abril de 2004, langou no Brasil as lojas de conveniéncia On the Run, que
se baseia no conceito de fast food, segundo um dos executivos da empresa

entrevistados:

as novas lojas On the Run criaram uma oferta diferenciada para o consumidor no
setor de lojas de conveniéncia em postos de servicos. Além de um nutricionista em
cada loja, existe um planejamento para se ter espago interno para os clientes, ¢ um
amplo estacionamento, elementos fundamentais para que o cliente procure a loja.

A estimativa da empresa ¢ de instalar cerca de 20 lojas no Brasil até o final

de 2005.

4.3.4.2
A estratégia da Esso

De acordo com a investigagdo documental, convergindo com os
depoimentos nas entrevistas e os resultados do survey, os dados sugeriram
fortemente que a estratégia da Esso ¢ uma estratégia de lideranca por design,
orientada para o cliente.

A estratégia de lideranca por design foi confirmada pelas respostas dadas
ao levantamento de percepgoes, onde 77% dos respondentes declararam que a
principal fonte de diferenciacdo da empresa ¢ o desenho dos seus negocios, 17%
afirmaram que a estratégia da Esso ¢ de lideranca por preco e somente 6%
entendem que empresa adota uma estratégia de marca forte.

A visdo publicada no site eletronico da Esso ¢:

Ser a empresa lider de energia na industria. Nosso esforgo é para atingir resultados
financeiros e operacionais superiores, aderindo cuidadosamente ao nosso Codigo
de Conduta de Negocios.
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Nossas operagdes serdo baseadas na filosofia de que é possivel prevenir qualquer

acidente com nossos funciondrios e qualquer prejuizo ao meio ambiente ou aos
. .. 21

ativos materiais, dentro ou fora da empresa” .

Os valores da empresa sao divulgados como a seguir:

A maneira como vamos alcancgar nossos resultados é tdo importante quanto os
proprios resultados. Isto por que a integridade estd no coragdo de nosso
compromisso aos empregados, clientes, governos, investidores, comunidades e a
sociedade em geral.

A integridade também fornece o ponto de partida para equilibrar as diversas
expectativas de nossos stakeholders. Cidadania corporativa significa balancear
estas expectativas; significa dar aos investidores o que eles estimam para seu
dinheiro; fornecer um saudavel e estimulante local de trabalho para os empregados,
gerenciar nossas operacdes de uma maneira amigavel, e assegurar ao extremo que
ninguém se acidente™.

A Esso utiliza, na area de distribuicao, as seguintes estratégias de negocio:

. Manter as melhores operagdes, em todos os respeitos;

. Prover produtos e servicos de qualidade e de valor aos seus clientes;
. Ser a lider na industria em eficacia e eficiéncia;

. Capitalizar a integragdo com outros negocios da ExxonMobil;

. Selecionar os investimentos de retornos mais vantajosos;

. Maximizar o valor da tecnologia de ponta adotada.

O escopo de estratégia da Esso pode ser caracterizado de forma bastante
semelhante as outras distribuidoras aqui estudadas. Utilizamos novamente os
constructos desenvolvidos por Fahey & Randall (1998), identificando as
categorias segundo seus: produtos/servigos: distribuicio de combustiveis
derivados de petroleo (gasolina, 6leo diesel, 6leo combustivel, querosene, etc) e
de cana de agucar (alcool anidro e hidratado); clientes: consumidores de
combustiveis em geral (pessoas fisicas, empresas de transportes urbanos,
transporte de cargas, companhias aéreas, governos, grandes construtoras, etc);
geografico: presenca em praticamente todo o territério nacional, com mais de
2200 postos de servigos; vertical: no Brasil, a empresa participa da area de
exploragdo e producdo de petréleo, mas ndo possui investimentos em refinarias
brasileiras. Dos executivos pesquisados, mais de 68% percebem a empresa focada

na verticalizagdo dos canais diretos, investindo em menos parceiros com maior

21 Tradugéo livre do inglés pelo presente pesquisador do autor
22 Tradugéo livre do inglés pelo presente pesquisador do autor
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escala; stakeholders: acionistas, clientes/consumidores, empregados, comuni-
dades proximas as suas instalagdes (em funcdo dos riscos envolvidos na atividade
petrolifera), governos municipais, estaduais e federal (devido aos impostos
gerados), fornecedores e a sociedade como um todo, em fun¢do do elevado
impacto na cadeia econdmica. O stakeholder mais privilegiado, segundo os
pesquisados, sdo os acionistas (88% das respostas), seguido dos clientes/

consumidores (8% das respostas).

4343
Mapeamento da ego-rede da Esso

Segundo o Modelo Macedo-Soares (2002), a elaboragdo da ego-rede da
Esso tem por objetivo final identificar seus principais parceiros, apresentando os
tipos mais comuns de aliancas formados pela empresa. Além disso, temos como
objetivos intermedidrios descrever as caracteristicas das aliancas da ego-rede, com
base no levantamento de percepcdes e expor as implicagdes estratégicas (em
termos de ameacas e oportunidades) desta rede de aliancas, conforme suas

caracteristicas, no nivel da industria.

4.3.4.3.1
Os principais atores estratégicos/parceiros da Esso

De acordo com os resultados do questiondrio aplicado, convergindo com as
percepcoes levantadas nas entrevistas individuais com os especialistas da éarea, e
também por meio da pesquisa documental, observamos que as parcerias da Esso

eram, na sua maioria, realizadas com seus clientes, fornecedores, concorrentes e

substitutos.
Esta percepgdo foi confirmada com os resultados do levantamento de

percepgdes. Segundo os dados coletados, 100% dos entrevistados consideram os
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clientes principais parceiros, 60% percebem os fornecedores também como
parceiros importantes e 40% mencionaram os concorrentes. Os substitutos,

complementors ¢ novos entrantes ndo foram considerados parceiros importantes.

43.4.3.2
As principais aliangas com cada parceiro

. < 23
De acordo com as respostas a questdo ntimero 5~ do levantamento de
percepcdes, a Esso estabelece aliancas com os seus clientes, fornecedores e

concorrentes, conforme apresentado na Figura 44:

100%
100% -

80% | N R L L L L

60% + - - |----- 60%

40% | N B e e L L L

20% Il I e D T E e

0% 0% 0%

0%

Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos Novos Entrantes Complementors

Figura 44: Principais Parceiros da Esso em Aliangas Estratégicas

Os respondentes do questiondrio identificaram as aliangas da Esso com seus
clientes como sendo acordos de fornecimento de longo prazo e acordos de
fornecimento spot. Em relacdo aos seus fornecedores, as aliangas sdo compostas
pelos acordos de fornecimento de longo prazo. As aliancas da Esso feitas com
seus concorrentes foram identificadas como joint-ventures e a P&D em

conjunto.

23 Questao 5: “Caso sua resposta tenha sido aliancas estratégicas multilaterais, quais s&o 0s
principais par-ticipantes destas aliangas”
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A investigacdo documental realizada, as respostas aos questionarios e as

entrevistas com especialistas sugeriram que as aliangas da Esso tém as

caracteristicas apresentadas no Quadro 8:

TIPOS DE =
PARCEIRO ESTRUTURA COMPOSICAO MODALIDADE
ALIANCA
(1) Acordo de |Escopo:
Fornecimento |Amplo em ) ter- | Recursos-Chave: Conexao:
de Longo Pra- |mos de amplitude | Fisicos Forte
z0 e numero de
CLIENTES lagos
(2) Acordo de |Escopo Geogréfi- | volume de Recur- | Natureza:
Fornecimento co: s0s: mistica
SPOT Regional insuficientes
Acesso:
Facil
gczrrﬁ::?r':e:\tge Esco o Recursos-Chave: Conexao:
de L P Restrito em term- | Fisicos Fort .
e Longo Fra- |55 de amplitude e orte
zo numero de lacos.
FORNECEDORES Es_.coLGeog@ Volume de Recur- | Natureza:
;—0' . I S0s: Oportunistica
egiona Satisfatoérios
Acesso:
Dificil
(1) Joint-ven- Escopo 20: Recursos-Chave: = .
Restrito em term- e . . Conexao:
tures . Fisico e Financei- o
os de amplitude e ro Média
numero de lagos
CONCORRENTES | ;) pgp em |Escopo Geografi- | Lolume de Recur- _
Conjunto co: . - C e
. Satisfatorios Oportunistica
Regional
Acesso:
Dificil

Quadro 8: Principais caracteristicas das Aliancas entre a Esso e seus atores-chave

Assim como a BR, a Esso apresentava conexdes mais fortes com clientes e

fornecedores,

estabelecendo aliancas de

longo prazo de contratos de

fornecimento. As aliangas com os concorrentes eram conexoes intensas de forga

média, geralmente do tipo joint-ventures.
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4.3.4.3.4
Representagao grafica da ego-rede da Esso

Apresentamos abaixo a representacdo grafica da ego-rede da Esso com seus

principais atores chaves, quais sejam seus clientes, fornecedores e concorrentes.

Novos Entrantes

Complementors

Substitutos

Fornecedores

Concorrentes

Figura 45: Ego-Rede da Esso

Sao destacados apenas os principais tipos de aliangas, com os principais
atores parceiros da ego-rede da Esso. As cores, formatos e espessuras das linhas
representam cada tipo de alianca. As linhas verde escuras solidas sdo as aliangas
da Esso com seus clientes e fornecedores, que foram classificadas como acordos
de fornecimento de longo prazo. Ja a linha preta e pontilhada corresponde aos
Jjoint-ventures da Esso com seus concorrentes. A espessura das setas mostra a
forca da conexd@o entre a empresa focal e seus atores estratégicos. No caso dos
clientes e fornecedores, a maior espessura indica maior forca de conexdo quando
comparado aos concorrentes, de menor espessura (conexdes de forca média). A
direcdo das setas indica a natureza das aliancgas: setas bidirecionais, as aliancgas
colaborativas, enquanto que as setas unidirecionais representam aliangas
oportunisticas, onde a ponta desta indica o ator explorado, como no caso dos

clientes, fornecedores e concorrentes.
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43.4.3.5
As implicagoes estratégicas, no nivel da industria, da rede de
aliangas

Como j4 apresentado, os subsidios pertinentes a investigacdo da questdo
aqui colocada estdo nas respostas as perguntas sobre a caracterizacdo das
dimensdes-chave das aliancgas: estrutura da rede, composi¢do da rede e tipos de
lagos.

Lembramos que somente consideramos os constructos mais importantes

para esta pesquisa, conforme mencionado no Capitulo 2.

Estrutura da Rede

De acordo com os resultados do levantamento de percepgdes 4 Questdo 10**
do questionario, somente os clientes participam de aliancas de escopo amplo
(muitos lacos) com a Esso. Os fornecedores e¢ os concorrentes apresentam

aliangas estreitas (poucos lagos).

100% +

82%
5109/ - T e R =

60% -] e L

A0% - e B SEEEEEEEEEEEEEEET I SRR

20% +-----f 0 A8 e

0%

Clientes Fornecedores Concorrentes

‘ o Amplas O Estreitas

Figura 46: Escopo das Aliancas/Redes da Esso

Quanto ao escopo geografico das aliancas/redes da Esso com seus
principais parceiros, os resultados do levantamento de percepgdes (Questdo 11%°)
indicaram que as aliangas com seus clientes, fornecedores e concorrentes tém

escopo regional/global.

24 Questdo 10: “Quanto ao escopo (amplitude e numero de aliangas), as redes estabelecidas da
Esso sdo (marque apenas uma opgéo para cada Tipo de Parceiro)”

25 Questdo 11: “Quanto ao escopo geografico, as redes estratégicas sdo (marque apenas uma
opc¢éo para cada Tipo de Parceiro)”
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Figura 47: Escopo Geogréfico das Aliangas da Esso

A percepcdo quanto centralidade da Esso, em relagdo ao setor de
distribuigdo de combustiveis no Brasil, foi considerada central por 62% dos
respondentes, enquanto 37% a percebem como uma posi¢do intermediaria e

apenas 1% a avaliam como periférica.

100%

B80% R CE L EETEEELEEEEEEEEPREELY
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Figura 48: Posicéo de Centralidade da Esso no Setor de Distribuicao

Segundo a pesquisa realizada, 40% dos respondentes entendem que a
posicdo da Esso dentro do grupo estratégico das maiores distribuidoras do Brasil
tem um papel central. Por outro lado, 60% entendem que a empresa assume um
papel intermediario, indo ao encontro das respostas apresentadas até o momento

para as outras distribuidoras.
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Figura 49: Posicdo de Centralidade da Esso no Grupo Estratégico das Maiores
Distribuidoras do Brasil
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Composicao da Rede

Em relagdo a composicdo da rede, a queda de lucratividade das grandes
distribuidoras indica que o setor passa por um momento desfavoravel em relacao
ao status dos parceiros. Além disso, a permanéncia de mais de 300 distribuidoras
no setor, associadas ao ingresso de combustiveis alternativos, coloca em risco as
perspectivas de crescimento futuro do setor. Segundo informacgdes coletadas nas
entrevistas com os executivos, ha alguns anos a Esso realizou um movimento de
depuracdo da sua rede de varejo, investindo somente naqueles revendedores com

alto volume de venda, em detrimento dos postos de menor volume.

Tipos de Lagos

A forca das conexdes, entre a Esso e seus principais parceiros, pode ser
considerada como forte, de acordo com as respostas ao levantamento de

percepcdes, apresentadas na Figura 50:

100% -~
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o,
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Figura 50: Forca das Conexbes da Esso com seus Principais Parceiros

A Tabela 20 mostra as principais implicacdes estratégicas da ego-rede da
Esso no nivel da industria, em termos de oportunidades e ameacas, identificadas
por meio dos dados coletados na triangulacdo de métodos de pesquisa

apresentadas anteriormente. As palavras em negrito destacam os atributos e as
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implicagdes para cada constructo, conforme descrito no referencial tedrico

apresentado no Capitulo 2.

Constructo

Indicador

Implicagao Estratégica da Rede no Nivel
da Industria

Estrutura da
Rede

Alta Densidade

Oportunidade Real

A oportunidade real se da por causa da grande
quantidade de aliangas entre a Esso e os demais
atores pertencentes ao setor, aumentando as
barreiras de entrada para novos entrantes.

Alta
Centralidade

Oportunidade Real

Caracteriza-se uma oportunidade real em fungao do
acesso as informagdes e outros recursos valiosos
para o setor, estabelecendo lagos que lhe permitem
ocupar uma posi¢ao central da sua rede de valor.

Ameaca Potencial

L. Identidade/Status Demonstra-se uma ameaga potencial em funcéo da
Composicéao do Parceiro brusca queda de market share, rentabilidade e lucro
da Rede . liquido das empresas distribuidoras, desde a aber-

Desfavoravel
tura do mercado e do ingresso das novas dis-
tribuidoras locais e regionais.
Oportunidade Real
Fortes lagos com clientes aumentam a lucratividade
e dificultam a agdo de novos entrantes.

Forca das Oportunidade Real

Tipo de Lago Conexdes Fortes lagos relacionais com fornecedores contri-
Forte/Média buem fortemente para o aumento da lucratividade.

Ameaca Real

Lagos de intensidade média com os concorrentes
nao favorecem ao aparecimento de uma situagéo
com menor numero de concorrentes.

Tabela 20: Implicagdes Estratégicas da Ego-Rede da Esso no Nivel da Industria

Conforme a andlise feita para as outras distribuidoras, percebemos que os

lacos apresentados pela Esso, com os atores da sua rede de valor, representam

muito mais oportunidades do que ameaca em fun¢do das caracteristicas da

estrutura de sua rede, da composicdo de suas aliancas e da forga das suas

conexoes.

4.3.4.3.6

Desempenho da Esso

Nesta se¢do apresentamos os resultados da pesquisa em relacdo a pergunta

intermediaria nimero 6 da metodologia adotada: Quais sdo os desempenhos das

empresas de acordo com as dimensdes qualitativas e quantitativas do Modelo GI?
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As dimensdes quantitativas do Modelo Genérico Integrativo — GI — proposto
por Macedo-Soares (2001) dizem respeito a geracdo de caixa, retorno para o
acionista, rentabilidade, entre outros indicadores financeiros de desempenho. Ja as
dimensdes qualitativas tém foco na satisfacdo dos stakeholders, na qualidade do
produto / servigo oferecido, na inovagao etc.

Em fungdo da Esso no Brasil ter sido sempre uma empresa de capital
estrangeiro fechado, a empresa nunca divulga seus balangos financeiros na midia
e por isso ndo tivemos acesso as informagdes e aos seus indicadores financeiros.
A Unica informacdo obtida, mesmo que de forma estimada pela publicacdo, ¢ o
faturamento bruto da empresa no Brasil. Assim, realizando uma analise em cima
desse faturamento estimado, percebemos um aumento de faturamento,
acompanhado de uma ligeira melhora no Ranking das empresas que operam no
Brasil. Isso se traduz no fato de que em 2000 a empresa se encontrava na 15° lugar

no ranking e em 2002 alcangou o 12° lugar.

indices 1999 2000 2001 2002
Ranking Valor Econémico ND 15 22 12

Receita Liquida (milhdes R$) 4.696 5.221 5.221 7.512
Lucro Liquido (milhées R$) ND ND ND ND
Margem Liquida (%) ND ND ND ND
Rentabilidade do PL (%) ND ND ND ND
Lucro da Atividade (milhdes R$) ND ND ND ND
Lucro Financeiro (milhdes R$) ND ND ND ND
Lucro N&o Operacional (milhdes R$) ND ND ND ND
EBTIDA (milhdes R$) ND ND ND ND
Ativo Total (milhées R$) ND ND ND ND
Patrimoénio Liquido (milhdes R$) ND ND ND ND
Liquidez Corrente (em pontos) ND ND ND ND

Tabela 21: Evolugdo dos Indicadores Financeiros da Esso. Fonte: Ranking Valor Econémico —
1000 Maiores Empresas 2000/2001/2002/2003

Indicadores de Desempenho da Esso

A Esso ndo divulgou seus indicadores de desempenho, por julgar se tratar

de informacao estritamente confidencial.
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A ultima empresa a ser estudada ¢ a Shell Brasil, que tem perdido, desde a
abertura de mercado em 1999, significativa parcela de Market-share no mercado

brasileiro.
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4.3.5
Shell

4.3.41
Dados gerais

Com sede em Londres, a Shell ¢ o resultado da fusdo entre a empresa Royal
Dutch e a Shell, criado em 1907 pela unido das operagdes da petroleira inglesa
Shell Transport and Trading e da empresa de explora¢do e refino holandesa
Royal Dutch. Em 1913, estabeleceu sua entrada no mercado brasileiro de
derivados de petrdleo, pelo Rio de Janeiro, capital nacional na época. Sua entrada
foi através do seu brago latino-americano, a empresa The Anglo-Mexican
Petroleum Products Co. LTD. A mudanga para o nome Shell s6 se deu apds a 2*
Guerra Mundial, em 1946.

Ocupa lugar de destaque no setor de petrdleo no Brasil. Atua no mercado de
combustiveis, lubrificantes, exploragdo e producdo de petroleo. Sua rede instalada
corresponde a cerca de 2.200 postos de servigos, operando em todo o Brasil,
excetuando-se a regido Centro-Oeste, que foi vendida a empresa italiana Agip em
2000. Segundo o Ranking das 1000 Maiores Empresas do Brasil em 2002,
promovido pelo Jornal Valor Econémico, a Shell foi classificada como a 8* maior
empresa do Brasil, apresentando no mesmo ano um faturamento bruto em torno
de R$ 9,7 bilhdes. Além disso, a Shell responde por cerca de 13% do mercado de
distribuicdo de combustiveis no Brasil, situando-se na terceira posi¢ao.

No mercado nacional, a empresa foi pioneira no negocio de lojas de
conveniéncia. Em 1997, em parceria com o Grupo Pao de Agucar, inaugurou a
primeira loja deste tipo no Brasil, a Express. Somente 1995 a Shell trouxe para o

Brasil as lojas Select, marca mundial das lojas de conveniéncia do Grupo Shell.
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Principais Aliangas

Seguindo as parcerias adotadas pelas outras distribuidoras aqui estudadas, a
Shell tem feito parcerias semelhantes a Ipiranga, Texaco, BR e Esso, tais como:
Casa do Pao de Queijo, Banco 24 horas, etc. Além disso, aposta no
desenvolvimento do mercado de grandes transportadores rodoviarios, lancando o
programa Shell Monitor. Resume-se a um sistema de gerenciamento de
abastecimento e consumo de frotas, ja utilizado por vérias empresas de transportes
na Europa. O Shell Monitor evita fraudes no abastecimento e facilita o controle de
sua frota. Segundo alguns entrevistados, a alianga da Shell com os clientes, por
meio do Shell-Monitor, vem alcancando resultados importantes junto ao mercado

de grandes consumidores.

4.3.5.2
A estratégia da Shell

De acordo com a investigagdo documental, convergindo com os
depoimentos nas entrevistas e os resultados do survey, os dados sugeriram
fortemente que a estratégia da Shell ¢ uma estratégia de lideranca por
diferenciacio por marca e por qualidade, orientada para o cliente.

A confirmagdo da estratégia de lideranca por marca e por qualidade foi
confirmada pelas respostas do levantamento de percepgdes, onde 89% dos
respondentes declararam que a principal fonte de diferenciacdo da empresa ¢ a
forca de sua marca na comunidade, enquanto outros 11% declararam ser uma

estratégia da estratégia de alta qualidade no servigo, sempre voltada ao cliente.
A visao da Shell ¢:

No longo prazo, ser a empresa lider nos setores de energia e petroquimicos. No
curto prazo, o foco é reconstruir a credibilidade por meio do desempenho e
reconquistar a confianca de modo consistente, agindo com fortes principios
comerciais.
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A missio da Shell é:

Entregar retornos superiores aos acionistas, com um minimo compromisso de
sustentar dividendos em prazos reais. Robustez, lucratividade e crescimento
sustentaveis na arena competitiva sdo essenciais para estes objetivos.

Os valores centrais da empresa sao:

A honestidade, a integridade, e o respeito pelas pessoas. As companhias Shell
também créem firmemente na importdncia fundamental de se promover a
confianca, a abertura, o trabalho em equipe e o profissionalismo, com orgulho do
que fazem.

Os principios da empresa sdo divulgados como:

Nossos valores empresariais subjacentes determinam nossos principios. Esses
principios se aplicam a todas as transacdes, grandes ou pequenas, € descrevem o
comportamento esperado de cada empregado em cada companhia Shell, na
conducao de suas atividades.

Os principios da companhia sdo sustentados por procedimentos, que foram
elaborados para “assegurar que os empregados entendam os principios e ajam de

acordo com eles”. A Shell entende que:

¢ vital que nosso comportamento se equipare a nossas intengdes. Todos os
elementos dessa estrutura — valores, principios e os procedimentos que oS
acompanham — sao necessarios.

Além disso, a Shell

reconhece que manter a confianga dos acionistas, empregados, clientes ¢ de
outras pessoas com as quais fazem negocios, assim como das comunidades nas
quais trabalham, ¢ crucial para a continuagdo do crescimento e do sucesso do
Grupo. Pretendemos merecer essa confianca nos conduzindo de acordo com os
padrdes estabelecidos em principios que norteiam a Shell por muitos anos. E
responsabilidade da dire¢do assegurar que os empregados tenham consciéncia
desses principios e se comportem de acordo com o espirito e o texto desta
declaracao.

O escopo de estratégia da Shell foi caracterizado de forma bastante
semelhante as outras distribuidoras aqui estudadas. Utilizamos novamente os
constructos desenvolvidos por Fahey & Randall (1998), identificando as
categorias segundo seus: produtos/servigos: distribuicio de combustiveis
derivados de petroleo (gasolina, 6leo diesel, 6leo combustivel, querosene, etc) e
de cana de agucar (alcool anidro e hidratado); clientes: consumidores de
combustiveis em geral (pessoas fisicas, empresas de transportes urbanos,
transporte de cargas, companhias aéreas, governos, grandes construtoras, etc);

geografico: presenca em praticamente todo o territério nacional, com mais de
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2200 postos de servigos; vertical: no Brasil, a empresa participa da area de
exploragdo e produ¢do de petréleo, mas ndo possui investimentos em refinarias.
Dos executivos pesquisados, mais de 68% percebem a empresa focada na
verticalizagdo dos canais diretos, investindo em menos parceiros, porém com
maior escala; stakeholders: acionistas, clientes/consumidores, empregados,
comunidades proximas as suas instalacdes (em fungdo dos riscos envolvidos na
atividade petrolifera), governos municipais, estaduais e federal (devido aos
impostos gerados), fornecedores e a sociedade como um todo, em fun¢do do
elevado impacto na cadeia econdmica. O stakeholder mais privilegiado, segundo
os pesquisados, sdo os acionistas (87% das respostas), seguido dos clientes/

consumidores (10% das respostas).

43.5.3
Mapeamento da ego-rede da Shell

Segundo o Modelo Macedo-Soares (2002), a elaboragdo da ego-rede da
Shell tem por objetivo final identificar seus principais parceiros, apresentando os
tipos mais comuns de aliancas formadas pela empresa. Além disso, temos como
objetivos intermedidrios descrever as caracteristicas das aliancas da ego-rede, com
base no levantamento de percepcdes e expor as implicagdes estratégicas (em
termos de ameacas e oportunidades) dessa rede de aliancas, conforme suas

caracteristicas, no nivel da industria.

4.3.5.3.1
Os principais atores estratégicos/parceiros da Shell

De acordo com os resultados do levantamento aplicado, convergindo com as

percepcoes levantadas nas entrevistas individuais com os especialistas da area, e
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também em funcdo da pesquisa documental, observamos que as parcerias da Shell
eram, na sua maioria, realizadas com seus clientes, fornecedores e concorrentes.

Esta conclusdo se baseia nos resultados encontrados no levantamento de
percepgoes. Segundo os dados coletados, 100% dos entrevistados consideram os
clientes principais parceiros, 76% percebem os fornecedores também como
parceiros importantes e 52% mencionaram os concorrentes. Os substitutos,
complementors ¢ novos entrantes nao foram considerados parceiros importantes

pelos pesquisados.

4.3.5.3.2
As principais aliangas com cada parceiro

\ , 26
De acordo com as respostas a pergunta nimero 57 do levantamento de
percepgoes, a Shell estabelece aliancas com os seus clientes, fornecedores e

concorrentes, conforme apresentado na Figura 51:

1009

100% -

80%

60% [

40%

20% -

0% 0% 0 %
0% T T T T 1

Clientes Fornecedores Concorrentes Substitutos Novos Complementors
Entrantes

Figura 51: Principais Parceiros da Shell em Aliangas Estratégicas

Os respondentes do questionario identificaram as aliancas da Shell com seus
clientes como sendo acordos de fornecimento de longo prazo, comercializacio
e marketing em conjunto e acordos de fornecimento de outros produtos. Em
relacdo aos seus fornecedores, as aliancas sdo compostas pelos acordos de

fornecimento de longo prazo, acordos de prestacdo de servicos e acordos de

26 Questdo 5: “Caso sua resposta tenha sido aliancas estratégicas multilaterais, quais s&o 0s
principais participantes destas aliangas”
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fornecimento spot. As aliancas da Shell com seus concorrentes foram

identificadas como joint-ventures e acordos de prestacio de servicos.

4.3.5.3.3

As caracteristicas das aliangas da ego-rede

A investigacdo documental realizada, as respostas aos questiondrios e as

entrevistas com especialistas sugeriram que

caracteristicas apresentadas no Quadro 9:

PARCEIRO

TIPOS DE
ALIANCA

(1) Acordo de

ESTRUTURA

Escopo:
Amplo em ter-

as aliangas da Shell tém as

COMPOSICAO

Recursos-Chave:

MODALIDADE

prestagéo de

servigos

fornecimento mos de ampli- | Financeiros e Tec- M:
. - Média
de Longo Prazo | tude e numero | nolégicos
de lagos
(2) Acordos de .
CLIENTES comercializagao Escopo Geogrd- | Volume de Recur- | \.y\opp:
e marketing em fico: S0s: Oportunistica
. Local Satisfatorios
conjunto
(3) Acordo de Acesso:
fornecimento de Dificil
outros produtos
Escopo:
(1) Acordo de | Restrito em ter- | Recursos-Chave: c AL
. ) " onexao:
fornecimento mos de ampli- | Informacional e
. = Forte
de Longo Prazo | tude e numero |Inovagao
de lagos
FORNECEDORES |(2) Acordos de | Escopo Geogra- |Volume de Recur- |\ . o .
prestagéo de | fico: Sos: r——e
. e . - Oportunistica
servigos Regional/Global | Satisfatérios
(3) Acordos de A .
: Ccesso:
fornecimento Dificil
SPOT
Escopo:
, Restrito em ter- | Recursos-Chave: ~ .
(1) Joint-ventu- ; P Conexéo:
res mos de ampli- | Fisico, Talentos e Forte
tude e numero | Habilidades
de lagos
2) Acordos de
CONCORRENTES | (2 Escopo Geogra- | Volume de Recur- Natureza:

fico:
Regional/Global

sos:
Insuficiente

Acesso:
Dificil

Colaborativa

Quadro 9: Principais caracteristicas das Aliangas entre a Shell e seus atores-chave

A Shell apresenta conexdes mais fortes com fornecedores e concorrentes,

estabelecendo, respectivamente, aliangas de fornecimento de longo prazo e
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Jjoint-ventures. As conexdes com os clientes sdo de intensidade média geralmente

de fornecimento de longo prazo.

4.3.5.3.4
Representagao grafica da ego-rede da Shell

Apresentamos abaixo a representacdo grafica da ego-rede da Shell com seus
principais atores chaves, quais sejam, seus clientes, fornecedores ¢

concorrentes.

Novos Entrantes

Complementors

| Acordo Fornec.
| Longo Prazo
‘ . N

2

Fornecedores

Concorrentes

Figura 52: Ego-Rede da Shell

Sao destacados apenas os principais tipos de aliangas, com os principais
atores parceiros da ego-rede da Shell. As cores, formatos e espessuras das linhas
representam cada tipo de alianca. As linhas verde escuras solidas sdo as aliangas
da Shell com seus clientes e fornecedores, que foram classificadas como acordos
de fornecimento de longo prazo. J4 a linha preta e pontilhada representa as joint-

ventures da Shell com seus concorrentes. A espessura das setas mostra a forga da
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conexdo entre a empresa focal e seus atores estratégicos. A seta bidirecional
representa a alianga colaborativa com seus concorrentes, enquanto que as setas

unidirecionais representam aliangas oportunisticas com os clientes e fornecedores.

4.3.5.3.5
As implicagoes estratégicas, no nivel da industria, da rede de
aliancas

Os subsidios pertinentes a investigacdo da questdo aqui colocada estdo nas
respostas as perguntas sobre a caracterizacdo das dimensdes-chave das aliancas:
estrutura da rede, composi¢do da rede e tipos de lagos.

Lembramos que somente consideramos os constructos mais importantes

para esta pesquisa, conforme mencionado no Capitulo 2.

Estrutura da Rede

De acordo com os resultados do levantamento de percepgdes a Questio 10%7,
somente os clientes participam de aliancas de escopo amplo (muitos lagos) com a

Shell. Os fornecedores ¢ os concorrentes apresentam aliangas estreitas (poucos

lagos).
100%

80% - ------ r4c 1 e

66% 69%
60% -EEE I R e i (DEECEEEEEEEPLEEPRLEEE [EEEEEY
40% - [ 34% | |- 31% | |

27%
20% - @4 - 00 - ..
0% T
Clientes Fornecedores Concorrentes
o Amplas O Estreitas

Figura 53: Escopo das Aliangas/Redes da Shell

27 Questdo 10: “Quanto ao escopo (amplitude e numero de aliangas), as redes estabelecidas da
Shell sdo (marque apenas uma op¢éo para cada Tipo de Parceiro)”
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Quanto ao escopo geografico das aliancas/redes da Esso com seus
principais parceiros, os resultados do levantamento de percepgdes (Questdo 11°%)
indicaram que as aliancas com seus clientes tém escopo local, enquanto as
aliancas com os fornecedores e concorrentes alcangam abrangéncia

regional/global.

100%

80% -

60%

40%

20% -

0%

Clientes Fornecedores Concorrentes

O Locais O Regionais m Globais

Figura 54: Escopo Geogréfico das Aliangas da Shell

A percepcdo quanto centralidade da Shell em relagdo ao setor de
distribui¢do de combustiveis no Brasil foi considerada central por apenas 10% dos
respondentes, enquanto 78% a percebem como uma posi¢do intermediaria e

apenas 12% a avaliam como periférica.

100%
0,
800/0 T 78 /O ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
B0Up - - L
QO -l
20% 10% ol 12% -1
0%
Central Intermediaria Periférica

Figura 55: Posicéo de Centralidade da Shell no Setor de Distribui¢cao

Segundo a pesquisa realizada, 32% dos respondentes entendem que a
posi¢do da Shell dentro do grupo estratégico das maiores distribuidoras do Brasil

¢ de um papel central.

28 Questdo 11: “Quanto ao escopo geografico, as redes estratégicas sdo (marque apenas uma
opc¢éo para cada Tipo de Parceiro)”
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Por outro lado, 65% entendem que a empresa assume um papel
intermediario, indo ao encontro das respostas apresentadas até o momento para as

outras distribuidoras, e somente 3% a consideram numa posig¢ao periférica.

100%

BOWo - === o el

600 -

40% - CEX

20% 1-momoe| b

0% T T

Central Intermediaria Periférica

Figura 56: Posi¢cdo de Centralidade da Shell no Grupo Estratégico das Maiores
Distribuidoras do Brasil

Composicao da Rede

Segundo informagdes coletadas nas entrevistas com os executivos, a
exemplo da Esso, a Shell realizou um movimento de depuragdo da sua rede de
varejo, investindo somente naqueles revendedores com alto volume de venda, em
detrimento dos postos de menor volume de venda. Como resultados, lembramos
de um dos maiores negdcios na area de distribuicdo de combustiveis ocorridos nos
ultimos anos, quando a Shell, em 2000/2001, vendeu quase toda sua rede na

regido centro-oeste para a concorrente italiana AGIP.

Tipos de Lagos

A forca das conexdes entre a Shell e seus principais parceiros pode ser
considerada como forte, de acordo com as respostas ao levantamento de

percepcoes, apresentadas na Figura 57:
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Figura 57: Forca das Conexbées da Shell com seus Principais Parceiros

A Tabela 22 mostra as principais implicagdes estratégicas da ego-rede da
Shell no nivel da industria, em termos de oportunidades e ameagas, identificadas
por meio dos dados coletados na triangulacio de métodos de pesquisa,
apresentados anteriormente. As palavras em negrito destacam os atributos e as
implicagdes para cada constructo, conforme descrito no referencial tedrico

apresentado no Capitulo 2.

Implicagao Estratégica da Rede no
Nivel da Industria

Oportunidade Real

A oportunidade real se da por causa da
Estrutura da Alta Densidade grande quantidade de aliangas entre a Shell
Rede e os demais atores pertencentes ao setor,
aumentando as barreiras de entrada para
novos entrantes.

Constructo Indicador

Ameaca Potencial
Demonstra-se uma ameaga potencial em

Composicio da Identidade/Status fungdo da brusca queda de market share,
Rede do Parceiro rentabilidade e lucro liquido das empresas
e Desfavoravel distribuidoras, desde a abertura do mercado e

do ingresso das novas distribuidoras locais e
regionais.

Tipo de Lago

Forca das Cone-

xoes
Forte/Média

Ameaca Real

Lagos de intensidade média com seus
clientes ndo aumentam a lucratividade e
favorecem agao de novos entrantes.

Oportunidade Real

Fortes lagos relacionais com fornecedores
contribuem fortemente para o aumento da
lucratividade.

Oportunidade Real

Lagcos de intensidade forte com os con-
correntes favorecem ao aparecimento de uma
situagdo com menor numero de con-
correntes.

Tabela 22: Implicagdes estratégicas da ego-rede da Shell no nivel da industria
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Conforme analise feita para as outras distribuidoras, percebemos que os
lagos apresentados pela Shell com os atores da sua rede de valor representam
varias oportunidades e algumas ameagas em funcdo das caracteristicas da
estrutura de sua rede, da composicdo de suas aliancas e da forga das suas

conexoes.

4.3.5.3.6
Desempenho da Shell

A seguir apresentamos os resultados da pesquisa pertinentes a pergunta
intermediaria nimero 6 da metodologia adotada: Quais sdo os desempenhos das
empresas de acordo com as dimensoes qualitativas e quantitativas do Modelo GI?

Lembramos que as dimensdes quantitativas do Modelo Genérico Integrativo
— GI — proposto por Macedo-Soares (2001) dizem respeito a geracdo de caixa,
retorno para o acionista, rentabilidade, entre outros indicadores financeiros de
desempenho. Ja as dimensdes qualitativas tém foco na satisfacdo dos
stakeholders, na qualidade do produto / servigo oferecido, na inovacao etc.

A andlise da evolugdo dos indicadores de desempenho da Shell demonstra
que a empresa tem perdido varias posi¢cdes no que concerne ao Ranking elaborado
pelo Jornal Valor Econdmico. Isto pode ser explicado ndo s6 pela entrada das
novas distribuidoras, que reduziram o Market-share da empresa, como também
pela venda da sua rede revendedora na regido centro-oeste, que impactou
diretamente no seu faturamento. Apesar disso, a Shell vem sofrendo prejuizos
constantes, desde 2000. Em 2003 seu resultado piorou ainda mais, conforme
noticias veiculadas pela imprensa, como se vé no Jornal Valor Econémico de 07

de julho de 2004:

Shell quintuplica prejuizo no Brasil: O balanco nio consolidado da Shell Brasil
referente a 2003 mostra um prejuizo de R$ 632 milhdes, cinco vezes maior do que
as perdas de R$ 125,7 milhdes em 2002. A piora dos resultados reforca a
expectativa de que a multinacional venha a se desfazer da rede de 2.500 postos no
Brasil, cerca de 12,7% do mercado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

159

Os indicadores da tabela 23, apresentada abaixo refor¢am a matéria acima

transcrita:

Indicadores de Desempenho 1999 2000 2001 2002
Ranking Valor Econémico 4 4 7 8
Receita Liquida (milhdes R$) 6.465 7.649 8.906 9.490
Lucro Liquido (milhdes R$) 49 (31) 17) (126)
Margem Liquida (%) 0,76 (0,40) (0,20) (1,33)
Rentabilidade do PL (%) 4,62 (3,30) (2,50) (3,94)
Lucro da Atividade (milhdes R$) 17 (85) (36) 77
Lucro Financeiro (milhdes R$) ND (60) (85) (104)
Lucro N&o Operacional (milhdes R$) ND 6 14 3
EBTIDA (milhdes R$) ND 52 107 112
Ativo Total (milhées R$) 1.992 2.419 2.760 6.892
Patriménio Liquido (milhdes R$) 1.070 934 688 3.195
Liquidez Corrente (em pontos) ND 0,67 0,68 0,68

Tabela 23: Evolugéo dos indicadores financeiros da Shell. Fonte: Ranking Valor Econémico —
1000 Maiores Empresas 2000/2001/2002/2003

Indicadores de Desempenho da Shell

A Shell ¢ umas das empresas estudadas que adota indicadores de
desempenho ha varios anos. Segundo Monteiro, Castro e Prochnik”, “a Shell
adota o Balanced Scorecard (BSC), que ¢ um sistema de gestdo estratégica,
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), que utiliza indicadores financeiros e
ndo-financeiros, subdivididos em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento”. Atualmente, a evolugdo do BSC

na Shell Brasil culminou nas seguintes perspectivas:

29 Monteiro, Castro e Prochnik “A Mensuragao do Desempenho Ambiental no Balanced Scorecard
e o Caso da Shell”. Artigo aceito para apresentacdo no VII Encontro Nacional sobre Gestédo
Estratégica e Meio Ambiente, FGV/USP, outubro de 2003.
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Categoria Indicadores

A perspectiva dos clientes aborda a imagem da Shell
Clientes através do mundo, assim como a reputagao que a Shell tem
entre Governos e outros stakeholders.

A perspectiva financeira inclui indicadores de desempenho
que medem o valor para o acionista como uma medida
comparativa, contra os principais competidores da Shell e
também o Retorno sobre Capital Empregado — ROCE.

Financeiro

A perspectiva das pessoas aborda a satisfagdo dos
Pessoas empregados da Shell. Incluem-se neste grupo indicadores
de desempenho chave para lideranga, talento e diversidade.

Nesta perspectiva a Shell mede se ela alcanga suas metas
nas areas de Saude, Seguranca e Meio Ambiente (Health,
Safety and Environment — HSE), medindo se ela se
enquadra entre as empresas mais admiradas do mundo
nestes quesitos.

Desenvolvimento
Sustentavel

Tabela 24: Indicadores de desempenho da Shell

Verificamos que cada uma destas perspectivas tem uma gama variada de
indicadores, abrangendo de forma ampla a operacdo. Infelizmente ndo tivemos
acesso aos indicadores e aos seus resultados atuais, por ser uma informacao
considerada estritamente confidencial pela empresa.

Em seguida, apds analisarmos as ego-redes individuais de cada empresa,
utilizamos o conceito da macro ego-rede, apresentado no Capitulo 2, para que seja
realizado um mapeamento completo do grupo estratégico das empresas lideres do
setor de distribuicdo de combustiveis no Brasil. A macro ego-rede tem como
objetivo apresentar as interacdes entre cada uma das ego-redes apresentadas,

como se v€ na figura 58, a seguir.
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Figura 58: Macro ego-rede das empresas estudadas

Nesta Figura apresentamos a macro ego-rede mencionada. Na parte interna
da elipse foram colocadas as ego-redes ja estudadas, com os atores especificos de
cada uma das empresas distribuidoras e suas interacdes entre as mesmas. Ja na
elipse externa estdo aqueles atores comuns a todas as empresas. Assim,
entendemos que os concorrentes, novos entrantes, fornecedores ¢ substitutos
sdo comuns a todas as empresas e por isso foram destacados na elipse externa. Por
outro lado, os clientes e os complementors sio especificos de cada empresa e por
isso aparecem somente nas suas ego-redes.

Os fornecedores apresentados como atores estratégicos comuns as cinco
empresas, pois, apesar de existirem alguns exclusivos para cada empresa, em sua
maioria eles sdo comuns a todas. Em especial, destacamos a Petrobras, como
principal fornecedora de combustivel para as distribuidoras, por isso as setas sdo
unidirecionais ou bidirecionais para os fornecedores, dependendo da caracteristica

1
de cada empresa .

Conforme apresentado, as setas unidirecionais representam aliancgas oportunisticas enquanto que as setas
bidirecionais representam aliangas colaborativas.
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Os substitutos também sao comuns a todas as distribuidoras, mas conforme
apresentado anteriormente, somente a Texaco mantém aliancas relevantes com
estes atores.

As outras setas representam as aliancas das distribuidoras entre si, ou seja,
com os concorrentes do mesmo grupo estratégico. A intensidade dessas aliancas
esta representada pela espessura das setas”, assim como o tipo de alianca pela

direcao das mesmas (unidirecionais ou bidirecionais).

4.3.6
Adequacao estratégica nos casos estudados

Nesta secdo discutimos o quanto os resultados apresentados até agora

permitem responder a pergunta central da pesquisa, ou seja:

Dadas as caracteristicas das estratégias adotadas pelas empresas estudadas, estas
tém o potencial para explorar as oportunidades e minimizar as ameagas criadas
pelos fatores macro-ambientais e pelos atores-chave ao assumirem seus papéis?

Conforme mencionado no Capitulo 1 e de acordo com os dados
apresentados na caracterizacdo da estratégia de cada uma das empresas estudadas,
ficou evidente que todas t€ém compromissos de escopo e de recursos semelhantes,
formando assim um Unico grupo estratégico. De fato, em quase todos os casos
trata-se de uma estratégia de lideranca por diferenciacdo por qualidade e por
marca, orientada para o cliente.

Portanto, justifica-se analisar conjuntamente as ameagas ¢ oportunidades
comuns ao grupo, tanto pela metodologia de andlise estratégica “relacional”,
quanto pela de andlise estratégica “tradicional”.

Assim, neste capitulo, preliminarmente identificamos e classificamos as
contingéncias estratégicas de acordo com os constructos de Austin (1990) —
fatores politicos, econdmicos, demograficos e socio-culturais — comuns ao grupo.
Também identificamos os atores-chave da rede de valor do grupo estratégico
formado. Em seguida, analisamos suas implicagdes estratégicas em termos de

constituirem oportunidades e ameagas.

2 . . . . . .
Quanto mais espessa, maior a intensidade da alianga e vice-versa.
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Abaixo apresentamos um resumo das principais implica¢des estratégicas da

ego-rede do conjunto das empresas do grupo estratégico em questdo, identificadas

por meio dos dados coletados e consolidados na triangulacdo de métodos:

Implicagao Estratégica da Rede no Nivel

Constructo Indicador S
da Industria
Oportunidade Real
Alta A oportunidade real se da por causa da grande
Densidade quantidade de aliangas entre o grupo estratégico e os
demais atores pertencentes ao setor, aumentando as
Estrutura da barreiras de entrada para novos entrantes.
Rede Oportunidade Real
Alta Caracteriza-se uma oportunidade real em fungdo do

Centralidade

acesso as informagdes e outros recursos valiosos para
o setor, estabelecendo lagos que Ihe permitem ocupar
uma posigao central da sua rede de valor.

Ameaca Potencial

; Demonstra-se uma ameaga potencial em fungdo da
ComPOSi(}ﬁO chd:r;’g?ggi?c/)Status brusca queda de market-share, rentabilidade e lucro
da Rede Desfavoravel liquido das empresas distribuidoras, desde a abertura
do mercado e do ingresso das novas distribuidoras
locais e regionais.
Ameaca Real
Lagcos de intensidade média com seus clientes néao
aumentam a lucratividade e favorecem agédo de novos
entrantes.
Forca das Oportunidade Real
Tipo de Lago | Conexdes Fortes lagos relacionais com fornecedores contribuem
Forte/Média fortemente para o aumento da lucratividade.

Oportunidade Real

Lagcos de intensidade forte com os concorrentes
favorecem ao aparecimento de uma situagdo com
menor numero de concorrentes.

Tabela 25: Implicacdes estratégicas da ego-rede do grupo estratégico no nivel da industria

Conforme definido no Capitulo 2, apresentamos abaixo a rede de valor

constituida pelo grupo estratégico da industria focal, seus concorrentes, clientes,

novos entrantes, fornecedores, substitutos, complementors, entre outros. Os

participantes de cada ator estratégico foram definidos mediante levantamento

documental bibliografico e telematizado, além das entrevistas com os especialistas

do setor.
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Ator Estratégico Componentes

Consumidores finais (automobilistas, caminhoneiros),
. empresas de transporte de carga e de passageiros,
Clientes empresas de aviacdo, industrias, fazendas, entidades
governamentais, etc.

Refinarias Petrobras, refinarias privadas (lpiranga e
Manguinhos), usinas e destilarias de alcool, centrais
Fornecedores petroquimicas (gasolina), importadores/tradings de
derivados de petréleo, equipamentos de postos de
servigo (bombas, tanques, etc.)

Concorrentes Novas distribuidoras (Mega, Total, Aster, Ale, Forza, etc.)

Outras formas de energia: elétrica, gas natural,

Substitutos o S - i
hidraulica, carvdo mineral, edlica, solar, biomassa, etc.

Complementors Montadoras de automdveis, industrias em geral

Sindicato dos Trabalhadores, Sindicatos do varejistas de
combustiveis, Instituto Brasileiro do Petroleo (IBP),

Entidades de Classe Sindicato das Distribuidoras de Combustiveis (Sindicom),

etc.
Orgéos e Fontes de BNDES, Banco do Brasil, bancos comerciais privados,
Financiamento EXIMBANK, etc.
Entidades Agéncia Nacional do Petrdleo (ANP), Ministério das
Governamentais e Supra- Minas e Energia (MME), CADE, Secretaria de Acom-
Governamentais panhamento Econdmico, etc.

Tabela 26: Exemplos de componentes da Rede de Valor das empresas estudadas

Apresentamos a seguir, no Quadro 10, os resultados da pesquisa tradicional,
ou seja, as implicagdes estratégicas dos fatores macro-ambientais e dos atores

estratégicos, ao constituirem ameacas e oportunidades, reais e potencias.
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Fatores

Nivel
Internacional

Nivel Pais

Nivel Industria

Oportunidades

Ameacgas

POLITICOS

Regime
Politico

1. A democracia é a ideo-
logia dominante nos
paises com o0s quais o
Brasil mantém relagées
comerciais.

1. Apos o final do regime da
ditadura militar, o Brasil vem
fortalecendo seu regime de-
mocrético, estabilizado a partir
do governo de Fernando
Henrique Cardoso, em 1994,
com a criagdo do Plano Real
de estabilizagdo da moeda.

1. Condigbes favoraveis para
a expansdo da atividade de
downstream, possibilitando a
elaboragdo e implementagcdo
de um planejamento estraté-
gico de médio/longo prazo.

Estabilidade
do Governo

2. A crise politica e econ6-
mica na Argentina.

2. Manuteng&o da politica eco-
nbmica de estabilizagdo da
moeda, manutengdo do
superavit primario, metas de
inflagdo com tendéncia de re-
ducdo e redugcdo da taxa
basica de juros (Selic),
atualmente em 16,25% a.a.

2. Maior confianga dos inves-
tidores externos no Brasil e,
consequente, fortalecimento
do mercado de capitais para
captagdo de recursos.

2. Aumento da percepgdo de
risco de investimentos externos
em paises emergentes da
América do Sul.

3. Ano eleitoral nos
Estados Unidos.

3. Possivel averséo a riscos em
fungdo das eleigcbes presiden-
ciais nos Estados Unidos

Regulacgao

4. Industria de petréleo
totalmente desregulada
nos  principais  paises
desenvolvidos do mundo.

4. Setor desregulado no
Brasil. O processo de des-
requlamentagéo teve inicio
em 1990, durante o Go-
verno de Fernando Collor, e
final e 2002, durante o
Governo de  Fernando
Henrique Cardoso

4. Possibilidade de busca
de novas fontes de supri-
mentos de derivados de pe-
tréleo (importacgao e trading
de petréleo e seus deriva-
dos), permitindo aquisi¢cao
a pregos mais baixos e,
conseqlientemente, aumen-
to nas margens de lucro em
relagdo ao produto nacio-
nal.
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5. Encerramento da CPl | 5. Redugdo das liminares
dos combustiveis, pela | judiciais para ndo recolhi-
Cémara dos Deputados. mento de impostos na
venda de combustiveis e
fechamento de empresas
de distribuicdo de combus-
do Setor tiveis que tinham como
objetivo principal vender
produtos adulterados.
6. Estabelecimento do | 6. Estabelecimento de legis- 6. Altos investimentos em | 6. Estimulo ao desenvolvi-
Protocolo de Kyoto e ado- | lagdo ambiental severa, com infra-estrutura para adequa- | mento de combustiveis, menos
¢do de politicas contra o | multas elevadas e neces- cao a legislacao ambiental | poluentes.
“efeito estufa” (ndo | sidades de licengas para reduz a atratividade do
aplicado a paises em | operacdo de armazenagem e setor para novos entrantes.
desenvolvimento, como o | distribuicdo de combustiveis.
Brasil)
7. Alto nivel de evasdo fiscal e | 7. Orgédo regulador do setor 7. Concorréncia desleal no
adulteragdo de produtos para | de petroleo (ANP) néo setor provocando redugdo de
revenda nos postos. consegue fiscalizar  a investimentos das grandes
atividade das novas distri- empresas, em fungao do acha-
buidoras e de seus reven- tamento nas suas margens e
dedores lucros. Algumas empresas tém
se retirado de regidées cujos
retornos sdo considerados
insatisfatorios.
ECONOMICOS
8. Nos Estados Unidos, 8. Aumento do interesse em | 8. Aversdo a investimentos
crescimento elevado da investimentos externos devi- | internacionais no Brasil, em
economia, com tendéncia do a tendéncia de queda dos | fungao da tendéncia de aumento
de aumento das taxas Jjuros basicos em paises da | nas taxas de juros norte
béasicas de juros; Europa e no Japéo. americanas. Aumento no custo
Na Europa e Japéo, cres- de capital das empresas bra-
cimento modesto e conse- sileiras.
Capital qiiente tendéncia de redu-
¢do das taxas basicas de
juros.
9. Explosdo da “bolha” fi- 9. Mercado de capital intensivo e
nanceira da Internet, em com tendéncia de redugdo de
2001. margens de lucro, provocando
uma expectativa de redugdo de
investimentos de grande porte.
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10. Estabilizagdo econbmica

10. Estabilidade macro-eco-

Cenario desde 1994 (Plano Real), com nomica provoca, a médio
metas de inflagdo e acordos /longo prazos, melhorias no
Macro- firmados com o FMI (principal poder aquisitivo dos consu-
Economico financiador da divida externa) midores e aumento do consu-
sendo cumpridas. mo de combustiveis per
capita.
11. Fraca infra-estrutura ro- 11. Elevacgao significativa dos
doviaria, ferroviaria e por- pre¢cos ao consumidor final
tuaria. devido as restricoes de infra-
estrutura. Este aumento de
custo também € conhecido
como “Custo Brasil”.
12. Péssima conservagdo | 12. A recuperagdo das | 12. O estado das vias e rodovias
Infra- das estradas publicas sem | estradas com pedagio atrai a | sem pedagio inibe a utilizagdo de
Estrutura pedagio e recuperagdo da | utilizagdo de automoéveis, au- | automéveis para viagens, re-
malha viaria por meio de | mentando o mercado total de | duzindo o consumo potencial de
concessdo remunerada por | combustiveis. combustiveis.
pedagio.
13. Necessidade de novas | 13. Possibilidade de vertica-
refinarias no pais. lizagdo “para cima”, por meio
de participagdo acionaria em
novas refinarias ou nas refi-
narias ja existentes.
14. Tendéncia de flexibilizagédo 14. Redugdo de custo com
das leis trabalhistas e redugdo mé&o-de-obra e conseqliente
dos direitos trabalhistas. aumento nas margens de
lucro das distribuidoras.
Mao-de-Obra 15. Por meio de nova | 15. Investimento elevado nes-
legislagdo, assuntos como | tes temas podem reduzir as
Saude Ocupacional, Segu- | margens no curto prazo, mas
ranga e Meio Ambiente tém | mantém novos entrantes
tomado importéncia eleva- | afastados, diminuindo  a
da. competigdo.
16. Pressdo da comu- 16. Desenvolvimento de 16. Pesquisa e desenvolvimento
nidade internacional para combustiveis  alternativos de novos combustiveis e menor
Tecnologia a fabricagdo de auto- com incentivos governa- consumo médio dos automoveis.

moveis menos poluentes e
de consumo de combus-
tiveis alternativos.

mentais.
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DEMOGRAFICOS
17. Taxa de crescimento popu- 17. Aumento do consumo
lacional e urbanizagdo cres- de combustiveis total.
cente.
18. Aumento do numero de 18. Aumento do consumo
automoveis no Brasil. de combustiveis total.
SOCIAIS E CULTURAIS
Estrutura e 19. Péssima distribuicdo de 19. Baixo consumo de com-
oA . renda dentre a populagdo e bustiveis per capita, crian-
Dinédmica empobrecimento das classes do oportunidade para ex-
Social baixa e média. pansdo com a melhoria na

distribui¢do de renda.

Quadro 10: Implicagbes estratégicas dos fatores macro-ambientais relativos ao setor de distribuicdo de combustiveis, nos niveis politico, econémico,

demograficos e socio-culturais (2004).

Obs: Salientamos que os numeros ao lado de cada implicagéo estratégica servem somente como guias para apresentarmos as oportunidades e ameagcas. Além disso,

as principais implicagdes estdo grafadas em negrito, as quais aprofundaremos adiante.
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As implicacdes apresentadas na Tabela 10 seguiram os constructos e 0s
indicadores propostos por Austin (1990). A seguir, apresentamos as maiores
oportunidades e ameacas destacadas nessa tabela, cada qual com seus respectivos

dados e informacdes coletadas que sustentam seu embasamento:

Principais Oportunidades

. Novas fontes de suprimentos de derivados de petréleo (importagao e

trading de petréleo e de seus derivados).

A Figura 59 apresenta os principais fluxos internacionais de derivados de
petréleo para o Brasil. Os refinadores da Asia (Singapura), Europa Ocidental
(Holanda, Reino Unido e Itdlia), Caribe, Venezuela, Argentina, Oriente Médio e
Africa Ocidental sdo todos possiveis fornecedores de derivados para o Brasil,

aumentando o poder de barganha junto aos mesmos.

NORTH
AMERICA

AFRICA

SOUTH
AMERICA

ANTARCTICA

Figura 59: Principais fluxos de importacdo de refinadores estrangeiros. Fonte:
www.petrobras.com.br

Por uma questdo de légica de mercado, por ser uma commodity, 0s pregos

dos derivados sdo cotados em ambito internacional, permitindo poucas
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arbitragens. Assim, os refinadores mais distantes normalmente sdo escolhas pouco
provaveis, em funcdo do frete ser mais alto para o produto chegar ao Brasil.
Entretanto, devido a situacdes especificas, mesmo os refinadores mais distantes
podem oferecer produtos a precos bastante competitivos, sendo uma alternativa de
suprimento de produtos.

No ano de 2003, as grandes distribuidoras realizaram, em regimes de
parcerias, diversas operagcdes de importacdo de combustiveis para as regides
norte/nordeste e sul/sudeste, conforme demonstrado na reportagem publicada na

Gazeta Mercantil, pagina A8, em 29 de maio de 2003, transcrita abaixo:

Importagdo: A primeira importagdo de combustiveis do Pais esta sendo feita pela
Esso Brasileira de Petréleo Ltda, subsidiaria da Exxon Mobil Corporation. Atraca
hoje no Porto de Santos um navio fretado trazendo 100 mil barris de gasolina
comum, equivalentes a 16,6 milhdes de litros, comprados da Exxon Mobil na
Argentina por US$ 9,3 milhodes, que serdo distribuidos nos postos da Esso na
capital paulista ja na proxima semana. Cada barril deverd chegar aos postos de
revenda por US$ 104,42. Ao ddlar de hoje, cada litro, na bomba, custara por volta
de R$ 1,89.(...) Em junho, um outro navio carregado de 6leo diesel do Golfo do
México vai atracar em Sdo Luis, no Maranhdo, trazendo 6leo diesel comprado
pelas distribuidoras Shell, Esso, Ipiranga e Texaco.

A Figura 60 apresenta a seguir os principais portos que receberam derivados
de petrdleo importados diretamente pelas grandes distribuidoras de combustiveis

aqui estudadas:

7Itaqui (MA);

“ 1%

Paranagua
(PR); 6%

Suape (PE);
56%

Aratu (BA); 1%

\‘LSantos (SP);

| 6%

\_Cabedelo
(PB); 1%

Figura 60: Participagcao volumétrica por porto. Fonte: www.sindicom.com.br
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Reducgao das liminares judiciais para nao recolhimento de impostos
na venda de combustiveis e fechamento de empresas de distribui¢ao
de combustiveis que tinham como objetivo principal a venda de

produtos adulterados.

A flexibilizagdo do mercado, trazendo muitas empresas de distribuicao
novas ao setor, aliada a precaria fiscalizagdo pela ANP nos postos e distribuidoras
e a sonegacdo de diversos tipos de impostos, permitiu a venda de uma enorme
quantidade de combustiveis adulterados e abaixo do preco real, praticado por
aquelas empresas que estavam em regularidade com os tributos federais e
estaduais.

Considerando que as agdes de fiscalizagdo da ANP nos postos teve inicio
em 1999, podemos perceber que o incremento destas reprime as atividades de
venda de produtos adulterados. A Tabela 27 mostra a evolugdo das acdes de
fiscalizacdo da ANP nos postos desde 1999. Também indica claramente que o
nimero de acdes de fiscalizacdo, interdi¢cdes de postos, autuacdes e autuagdes de

qualidade tem aumentado significativamente ao longo dos anos:

Acdes de Fiscalizagdo - Historico
Acao Interdicao

Autuacdao Aut. Qual.

1999 10.022 514 2.385 383
2000 15.672 604 4.614 603
2001 16.042 713 5.308 1091
2002 22.374 1122 7.196 1795
2003 26.227 1309 8.633 1485
2004* 4.141 351 1.198 208

*Atualizado em 16/04/2004
Tabela 27: Historico das agdes de fiscalizagdo da ANP. Fonte: www.anp.gov.br

Por outro lado, algumas brechas existentes nas leis tributarias resultaram
numa avalanche de medidas judiciais para o ndo recolhimento de diversos
impostos, reduzindo substancialmente o preco final do produto. A contestacdo da
tributagdo e da regulamentacdo permitiu que muitas empresas sonegassem
impostos na gasolina, 6leo diesel e alcool. O auge desse processo ocorreu em
2000, onde, de acordo com dados fornecidos pelo SINDICOMI, 90,5% das
vendas de gasolina e 82,7% das vendas de diesel na maior refinaria do pais
(REPLAN) foram realizadas a empresas com liminares para ndo recolhimento da

CIDE e/ou do PIS/COFINS. De acordo com informagdes fornecidas pela propria

1 C .
Fonte: www.sindicom.com.br
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Petrobras’, o impacto dos impostos, nos precos finais (na bomba) da gasolina e

do 6leo diesel apresenta uma enorme representatividade, conforme Tabela abaixo:

Fatores Gasolina Comum Oleo Diesel
CIDE + PIS/COFINS 21% 16%
ICMS (RJ) 32% 13%
Custo Petrobras 27% 55%
Custo Alcool Anidro 7% 0%
Distribuicao / Revenda 13% 16%
Total 100% 100%

Tabela 28: Composicdo do pregco da gasolina e do Odleo diesel. Fonte:

www.petrobras.com.br

Como podemos perceber na Tabela 28, o peso dos impostos sonegados
atinge mais de 53% do preco final da gasolina, enquanto que no 6leo diesel esse
percentual chega a cerca de 19%. Assim, em fun¢do das margens reduzidas das
distribuidoras, a sonegagao fiscal cria uma forte concorréncia desleal no mercado
distribuidor/revendedor.

As fraudes chegaram a reduzir cerca de 50% das aliquotas dos impostos,

segundo reportagem publicada no Jornal O Globo, de 05 de maio de 2003:

Gasolina: liminares “mordem” 50% de impostos:

Governo perde R$ 400 milhdes mensais da arrecadagdo da CIDE. Receita Federal
suspeita de golpe de quadrilhas. Dos R$ 800 milhdes que deveriam ser recolhidos
mensalmente, R$ 400 milhdes estdo deixando de entrar nos cofres publicos por
forca de liminares.

Dessa maneira, a melhora no sistema de fiscalizagdo e a cassacdo das
liminares judiciais possibilitam a criacdo de um ambiente de concorréncia mais
livre e equilibrado, com isonomia na aplicag@o das regras e legislacdes para todo o
setor, resultando numa oportunidade para as empresas estudadas.

Atualmente, varias acOes contra as fraudes de combustiveis tém sido
tomadas pelas autoridades competentes, conforme demonstrado nas reportagens

abaixo:

Globo Online, 30 de abril de 2004:

Secretaria da Receita do Rio fecho o cerco as distribuidoras de alcool
hidratado:

A Secretaria da Receita do estado do Rio fechou o cerco as distribuidoras de alcool
hidratado (combustivel) que estdo tentando entrar no estado sem pagar o ICMS.
Segundo o sub-secretario da Receita, Didgenes Florentino, a fiscalizagdo foi

? Fonte: www.br-petrobras.com.br
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reforgada na rodovia Presidente Dutra, na fronteira com Sado Paulo. Para passar
pela barreira, ¢ imprescindivel a apresentag¢do da nota fiscal.

Jornal O Globo, 07 de julho de/2004

Ataque a fraude nos combustiveis:

A Policia Federal desbaratou ontem uma das maiores quadrilhas de adultera¢do de
combustivel do pais. Os agentes da Delegacia de Crimes Contra o Patrimonio da
Superintendéncia da PF do Rio interditaram o deposito de uma distribuidora
clandestina no Km 278 da Rodovia Presidente Dutra, em Barra Mansa, no Sul
Fluminense. A empresa distribuia 500 mil litros diarios do combustivel que eram
enviados a cerca de 500 postos de abastecimento dos municipios do Rio, da
Baixada Fluminense e da Regido dos Lagos. Foram apreendidas 19 carretas que se
encontravam no patio. O dono da empresa, Jos¢é Maria da Cruz, ndo estava no
local. Segundo a PF, esse depdsito fora construido hd dois meses, depois que
policiais da Delegacia de Repressdo as Acdes do Crime Organizado (Draco)
fecharam um outro deposito clandestino de José Maria, que funcionava a cinco
quilometros de distancia, na mesma rodovia.

Tribuna do Norte, 03 de julho de 2004

Combustivel: Sensor nas bombas pode acabar com as fraudes:

Com tecnologia, é possivel botar ordem no caos. Um grupo de quatro empresas de
trés paises diferentes desenvolveu sensores para serem instalados nas bombas de
combustiveis que detectam continuamente se o liquido esta dentro ou fora das
especificagdes e, de quebra, o volume que esta sendo vendido, para efeitos de
impostos. O software envia as informagdes para o proprio posto de gasolina e para
quem mais de direito - seja a Agéncia Nacional do Petréleo, a Receita etc-, via
satélite.

O Estado de S. Paulo, 05 de julho de 2004

ANP: fiscais “culpados” serao demitidos:

O diretor-geral da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), embaixador Sebastido do
Rego Barros, afirmou ontem que “depende da Justica” a demissdo dos fiscais da
agéncia suspeitos de corrupgdo no setor de fiscalizacdo de combustiveis. “Se eles
forem considerados culpados pela Justiga, serdo demitidos”, garantiu.

. Altos investimentos em infra-estrutura para adequacgado a legislagao

ambiental reduzem a atratividade do setor para novos entrantes.

A preocupacdo com o meio ambiente tem se tornado cada vez mais intensa,
permitindo que a legislacdo ambiental acompanhe o desenvolvimento da
sociedade. O Brasil tem hoje uma das legislagdes ambientais mais severas entre 0s

paises em desenvolvimento, respaldada principalmente pela Lei da Politica
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Nacional do Meio Ambiente n° 6.938/81 (criou o SISNAMA - Sistema Nacional
do Meio Ambiente) e a Lei de Crimes Ambientais n°® 9.605/98 e seu Decreto
Regulamentador n°® 3.179/99.

Dessa maneira, o ingresso no setor de distribuicdo de combustiveis requer
que o postulante preencha uma série de requisitos, tenha instalacdes de
armazenagem de combustiveis seguras e confidveis quanto a vazamentos de
produtos e acidentes em geral, cuide da manuten¢do dos tanques dos postos
revendedores com os quais tem contrato de fornecimento e faca o transporte de
combustiveis com total seguranga.

Atualmente, a Lei de Crimes Ambientais se estende as pessoas fisicas,
responsaveis pelas operagdes da empresa, como co-autoras de crimes ambientais,
enquanto que as multas administrativas podem variar entre R$ 50 e R$ 50
milhdes.

Assim, o nivel de investimentos para cumprimento da legislacdo tem se
tornado muito elevado e a punicdo para crimes ambientais, muito severa,
afastando eventuais novos entrantes no setor. Segundo dados da ANP, em abril de
2004 cerca de 75 novos distribuidores estavam com suas licengas de operacao

revogadas em fun¢@o de pendéncias com a legislacdo ambiental vigente.

. Aumento no consumo de combustiveis per capita devido a melhora
na economia e ao crescimento do numero de veiculos de passeio e de

utilitarios no pais.

O consumo de combustiveis estd intimamente ligado ao crescimento
econdmico do pais, sendo alavancado pela expansdo industrial e pelo aumento do
poder aquisitivo da populacao.

Em 2002 no Brasil, o consumo per capita ainda mostrava-se bastante baixo,
quando comparado a outros paises. Na Figura 61 mostra um comparativo entre o
consumo per capita de petroleo (barril/habitante) em varios paises do mundo, no

ano de 2002:
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Figura 61: Consumo per capita de petréleo. Fonte: Anuério BP 2002

Como podemos perceber, o consumo de combustiveis no Brasil esta

pais.

bastante proximo ao da Argentina, mas ainda estd bem abaixo de outros paises de
economia similar, como México e Venezuela. Isto demonstra uma enorme

oportunidade de incremento de vendas no caso do fortalecimento economico do

Por outro lado, o nimero de veiculos em atividade também tem influéncia

1992 ¢ 2002,

conforme demonstrado na Figura 62:

14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Veiculos Comerciais em Uso

Veiculos Particulares em Uso

bastante forte no nivel de vendas de combustiveis. Segundo dados da empresa

Euromonitor, o nimero de veiculos ativos no Brasil aumentou cerca de 23% entre

Figura 62: Numero de veiculos ativos no Brasil (em milhares) Fonte: www.euromonitor.com

Esse valor representa um aumento real e expressivo do nimero de veiculos

circulando no Brasil nos tltimos dez anos. Nota-se que o maior aumento foi no
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segmento de veiculos particulares (ou de passeio), enquanto que no segmento de
comercial (ou de carga) o nimero manteve-se estavel.

Assim, seguindo a tendéncia de melhora na economia, o aumento do
consumo per capita ¢ do nimero de veiculos em atividade representam uma

oportunidade para o setor.

Principais Ameacas

J Estimulo ao desenvolvimento de novos combustiveis, menos

poluentes.

Conforme j4 apresentado, a legislacdo ambiental tem se tornado cada dia
mais severa, controlando a emissdo de poluentes na atmosfera. A assinatura do
Protocolo de Kyoto® por diversos paises, aliado a tendéncia de aumento de pregos
do barril de petréleo, tem provocado uma corrida a novas alternativas de
combustiveis. No Brasil, j& presenciamos a utilizagdo de novos combustiveis
menos poluentes do que a gasolina e o diesel: o 4lcool hidratado e o gas natural.
Por meio de adaptacdo das distribuidoras de combustiveis, os postos de
combustiveis incorporaram na sua rede de distribuicdo os novos combustiveis.

A empresa Power Systems Research (2003) realizou um comparativo entre

as principais fontes de energia, as quais destacamos algumas abaixo:

Gas Natural: As reservas de géas natural, no mundo, vém crescendo
substancialmente. As vantagens ambientais deste sobre os demais combustiveis
fosseis contribuem significativamente para a ampliagdo do seu uso, assim como a
redugdo dos custos de transporte. A flexibilizagdo do transporte, por meio de
tecnologias como a criogenia (gas natural liquefeito — GNL), a compressdo e a
Gas-to-Liquid (GTL) podem propiciar o desenvolvimento de um mercado global.

Oleo Diesel e derivados do petréleo: Embora os custos ambientais para sua
utilizacdo e a concentracdo da producdo sejam crescentes, o petroleo e seus
derivados devem manter-se como fontes energéticas fundamentais nos proximos 40
anos. A disponibilidade e as facilidades de transporte transformam o petréleo na
principal “commodity” energética em termos mundiais. Seu preco tende a se
constituir em um paradigma superior para o mercado competitivo de geragdo de
energia elétrica. A concentracdo de grande parte das reservas mundiais, cerca de
65% em uma area de grande instabilidade s6cio-politica e a crescente preocupagio
com o meio ambiente contribuem para a mudancga desse quadro.

3 . . ~ , . , .
O Protocolo de Kioto ¢ um acordo de cooperagdo mutua entre diversos paises desenvolvidos e em
desenvolvimento para a reduc@o de emissdes de substancias poluentes na atmosfera.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

177

Solar: Aproveitamento dos raios solares para simples aquecimento de liquidos e
ambientes, para geracdo de eletricidade por meio de células fotovoltaicas ou por
meio de usinas termelétricas a partir do calor concentrado, em um determinado
ponto, com o uso de espelhos. Aos mddulos de captacdo de energia solar sdo
associados a equipamentos especificos direcionados ao armazenamento ¢ a con-
versdo da energia gerada, além de dispositivos de protecdo, representados por uma
bateria, um inversor ¢ um controlador de carga, respectivamente. Em termos
ambientais, o impacto ¢é praticamente nulo, porém, sua implantagdo requer
investimentos especificos e infra-estrutura de transmissdo. Além disso, como a
biomassa, ndo sdo empreendimentos de producdo em larga escala.

Biomassa: Aproveitamento da matéria de origem orgéanica, animal ou vegetal,
como fonte de energia, por combustdo direta, por decomposicdo para obtengdo de
biogas ou por transformacdo em biocombustivel. A biomassa nio acarreta danos
ambientais em ternos de emissdo de derivados de carbono. Por essa razio,
considerando-se o mecanismo de desenvolvimento limpo e a possibilidade de
recebimento de créditos por meio de projetos que absorvam o carbono ou evitem
sua emissdo, a biomassa apresenta-se como uma excelente alternativa de geragdo
de energia e de substituicdo aos combustiveis minerais derivados do petroleo. A
grande dificuldade para implementar um programa de larga escala para geracdo de
energia, a partir de biomassa, reside nos seguintes aspectos: programa
descentralizado, caracterizado na figura de pequenos produtores independentes;
falta de financiamentos; elevados investimentos especificos e pequena escala de
produgao.

Desta forma, novos tipos de combustiveis poderdo ser uma ameaca para o
setor. Veiculos hibridos, utilizando energia elétrica e gasolina, tecnologia j& em
uso e comercializada nos Estados Unidos e no Japdo por montadoras como
Toyota, Nissan e Honda, reduzem bastante o consumo dos combustiveis
tradicionais.

Além dos veiculos hibridos, ja existem em fase de testes muito avangados os
veiculos movidos somente a eletricidade e os movidos a células de hidrogénio. O
desafio das montadoras ¢ baratear seus custos para poder lanc¢a-los no mercado,
concorrendo com os veiculos tradicionais.

O biodiesel, diesel fabricado a partir de Oleos vegetais, ja estd sendo

discutido para ser utilizado em escala nacional, conforme reportagens abaixo:
Jornal do Commercio, 19 de abril de 2004

Palmdiesel, energia limpa no Pais:

O Brasil comegara a produzir, este ano, o Palmdiesel, biodiesel de palma, a
oleagionosa com o maior indice mundial de produtividade de biocombustivel —
cinco mil litros por hectare —, abrindo caminho para atender, no exterior, a
demanda crescente por esse tipo de fonte energética mais limpa, além de contribuir
para a redugdo das importagdes de dleo diesel no mercado interno que, no ano
passado, atingiram 10 bilhdes de litros, dos 35 bilhdes de litros consumidos.
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O Estado de S. Paulo, 11 de agosto de 2004

Producio de biodiesel em alta escala tera incentivos:

O governo federal langard em novembro a regulamentago para a producdo em alta
escala de biodiesel. O antncio foi feito ontem pela ministra de Minas e Energia,
Dilma Rousseff, no seminario Metas do Milénio - O ABC Pensa o Futuro, em Séo
Bernardo do Campo. Hoje, Dilma estara reunida com produtores de 6leo vegetal
para discutir a formulacdo do programa. “Essa reunido faz parte do processo de
definicdo, para o final de novembro, do marco regulatério do setor de biodiesel”.

Assim, a utilizacdo de novos tipos combustiveis podem se tornar uma

ameaga aos negdcios dos distribuidores de combustiveis atuais.

. Concorréncia desleal no setor provocando redugao de investimentos
das grandes empresas, em fungao do achatamento nas suas margens
e lucros. Algumas empresas tém se retirado de regibes cujos

retornos sdo considerados insatisfatorios.

O setor de distribuicdo de combustiveis se destaca por ser superlativo em
grandes niimeros. Segundo o Sindicom, o setor responde por um total de vendas
de mais de R$ 60 bilhdes/ano e uma arrecadagdo de mais de R$ 21 bilhdes/ano de
impostos. Além disso, a industria gera cerca de 300 mil empregos, diretos e
indiretos.

Entretanto, nos ultimos anos, praticas irregulares passaram a ameacar a
sobrevivéncia de empresas tradicionais do setor. Conforme ja mencionado, a
adulteracdo de combustivel, fraudes e evasdo de impostos sdo responsaveis por
distor¢des no mercado, dificultando a concorréncia entre os competidores sérios.

A concorréncia desleal tem provocado transformacdes no modo como as
distribuidoras tradicionais gerenciam seus negocios. A Shell, por exemplo,
vendeu cerca de 285 postos na regido centro-oeste em 2000 para a italiana Agip,
por ndo estar mais conseguindo concorrer com o mercado irregular da regido. A
queda de volume e de margem dos seus postos inviabilizou a continuacdo dos

seus negocios.
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. Elevacao significativa dos pre¢os ao consumidor final devido as
restricoes de infra-estrutura. Este aumento de custo também é

conhecido como “Custo Brasil”.

A privatizagdo das ferrovias, dos portos e das rodovias ndo resolveu o grave
problema de infra-estrutura existente no Brasil. O sucateamento das ferrovias e a
péssima condi¢do das estradas foram as principais reclamagdes dos especialistas
do setor nas entrevistas.

Conforme apurado nas entrevistas com os executivos, nenhuma ferrovia
hoje no Brasil ¢ capaz de atender toda a demanda de transporte ferroviario das
distribuidoras de combustiveis. Assim, boa parte das transferéncias de produto ¢
realizada por modal rodovidrio, de custo muito mais elevado do que o ferroviério,
elevando o prego final do produto.

Segundo a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, o grande
investimento feito na constru¢do de ferrovias ocorreu no inicio do Século XX.
Apb6s a década de 1950, a construgdo de novas ferrovias praticamente estagnou.
Os investimentos no setor somente retornaram apos a concessao de alguma das

linhas ferroviarias na década de 1990, conforme demonstrado na Figura 63:

CONSTRUGCOES FERROVIARIAS
NO BRASIL

1854 1870 1910 1930 1960 19568 1978 1985 1995 2002

Figura 63: Construcdes ferroviarias no Brasil. Fonte: www.revistaferroviaria.com.br”

4 Apresentacdo ANTT no Seminario “Os Clientes e as Ferrovias”, realizado no Hotel Pestana, Séo Paulo, no
dia 29 de junho de 2004
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O fraco desempenho do modal ferrovidrio também ¢ destacado pelas
associagdes da industria ferrovidria. Segundo artigo publicado no website da

Camara Brasileira de Transporte Ferroviario (CBTF),

a maior evidéncia de que as ferrovias brasileiras poderiam ter uma participacdo
bem maior na matriz de transporte de carga, é o recorde na venda de caminhdes. S6
no més de maio deste ano foram comercializados 7.255 caminhdes no mercado
interno.

O acumulado de doze meses (junho de 2003 a maio de 2004) alcangou 74.291
caminhdes de todas as faixas, dos semileves aos pesados.

Na faixa mais aquecida, de caminhdes pesados, a comercializagdo no periodo
janeiro a maio foi de 9,7 mil unidades, mais 41,3% em relagdo ao mesmo periodo
do ano passado. Ainda assim, as montadoras sé aceitam encomendas para
setembro.

A maior parte dos caminhdes pesados que estdo sendo vendidos estdo sendo
empregados nos bitrens formados por um cavalo mecanico (veiculo trator) e dois
semi-reboques. Esse conjunto procura substituir as ferrovias, sobretudo nos
transportes a grandes distancias.’

O modal de cabotagem, responsavel principalmente pelo abastecimento da
regido nordeste, também ¢ bastante deficitario. De acordo com as entrevistas, a
frota de navios utilizada pertencente a Transpetro (antiga Fronape) ¢ bastante
antiga e, além disso, varios portos estdo sobrecarregados e obsoletos, nao
conseguindo atracar e descarregar os navios em tempo habil e sem atrasos. Isso
acarreta em aumento de estoque de produto por parte das distribuidoras e,
conseqiientemente, aumento nos custos € no preco dos combustiveis ao
consumidor final.

A seguir, apresentamos os resultados da analise macro ambiental utilizando
os constructos de Porter (1980) e o ator estratégico denominado complementor,
proposto por Brandenburger e Nalebuff (1997), que s3o necessdrios para
completarmos a andlise das implicagdes estratégicas do Modelo Genérico
Integrativo (tradicional) de Macedo-Soares (2000).

Lembramos que para Porter (1980), o grau de atratividade de uma industria
esta intrinsecamente conectado a cinco forgas: (1) ameaga de novos entrantes, (2)
poder de barganha dos clientes, (3) poder de barganha dos fornecedores, (4)
ameaga dos produtos substitutos e (5) rivalidade entre as empresas da induastria. A
intensidade desse conjunto de forgcas determina qual o nivel de atratividade e

lucratividade da industria em estudo. Quanto mais fracas forem essas forgas,

° Fonte: www.cbtf.org.br
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maior a oportunidade para um desempenho mais lucrativo de uma empresa
inserida numa industria.

A Figura 64 apresenta os fatores relevantes a avaliagdo das forcas de Porter,
acrescido do ator “complementor” de Brandenburger & Nalebuff (1997) e as suas

respectivas intensidades.

Atores Estratégicos

Novos
Entrantes

Media

Forte
SR Clientes
Estratégico
Baixa H

Forte

Fornecedores

Figura 64: Atores e papéis segundo os constructos de Porter, acrescido do ator complementor de
Brandenburger & Nalebuff (1997)

Complementors

1) NOVOS ENTRANTES

Devido a desregulamentacdo do setor, a partir do inicio da década de 1990,
0s novos entrantes na industria estdo sendo representados por distribuidoras de
abrangéncia estritamente local/regional. Além disso, com a abertura das
importacdes de derivados, algumas empresas multinacionais que ndo estavam
presentes no Brasil ingressaram, aumentando a competi¢do no setor. Foi o caso da
italiana AGIP, do grupo ENI e da espanhola REPSOL-YPF. A AGIP ja operava
anteriormente no pais na comercializagao de gas liquefeito de petroleo (GLP). Ja a
REPSOL-YPF nao tinha nenhuma presenca anterior no pais. Cabe lembrar que,

além da participagdo na distribui¢do e refino (caso da REPSOL-YPF em Canoas-
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RS), essas empresas também estdo explorando as concessdes leiloadas pela ANP
para o setor de upstream.

Por outro lado, muitas distribuidoras regionais nacionais utilizam liminares
judiciais para isencdo do recolhimento de impostos como a CIDE e o
PIS/COFINS por parte da Petrobras, como substituto tributario de toda a cadeia
de comercializagdo de combustiveis. Outras montam esquemas fraudulentos de
venda de produtos interestadual para reduzir a aliquota de ICMS em 5%,
aproximadamente. Em fun¢do dos trabalhos da CPI dos Combustiveis no
Congresso Nacional e do Sindicom, o numero de liminares tem caido
drasticamente nos ultimos meses. Além das conhecida “industria das liminares”, a
adulteracdo de combustiveis, principalmente gasolina, tem sido marca constante
de algumas novas distribuidoras. Conforme estimativa da Petrobras e ANP,
atualmente 10% das vendas de gasolina no Brasil sdo de produtos adulterados.
Hoje existem 253 distribuidoras ativas no Brasil, segundo dados da ANP. As
cinco maiores distribuidoras no Brasil detinham 100% de market-share ha quinze
anos atrds. Hoje, as mesmas cinco empresas detém cerca de 78% do mercado
total.

Além dos fatores acima expostos, relacionamos os detalhes para o ingresso
de novos entrantes no setor:

. Elevado investimento em infra—estrutura para inicio das operagdes —

tancagem minima prépria, patrimdnio liquido minimo exigido pela
ANP, etc;

. Aumento da concorréncia levando ao estreitamento das margens
operacionais do setor. Atualmente existem cadastradas 253
distribuidoras ativas no Brasil (fonte: ANP);

. Concorréncia desleal — Sonegacdo e elisdo fiscal (“industria das
liminares”), adultera¢do de produtos, “mafia dos combustiveis”, etc;

. Multas ambientais podendo alcangar valores de até R$ 50 milhdes, no

caso de reincidéncia.

Dessa maneira, a for¢a dos novos entrantes pode ser considerada média,

constituindo uma ameaca real média, em funcdo da concorréncia acirrada e da

conseqiiente perda de market-share .
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2) SUBSTITUTOS

Em funcdo das fortes exigéncias ambientais, a busca por combustiveis
menos poluentes tem se tornado essencial, principalmente apods a assinatura do
Protocolo de Kyoto, assinado pelos paises Europeus e Asidticos, e do termo de
compromisso de monitoramento do efeito estufa, proposto pelos Estados Unidos,
que se negou a assinar o Protocolo de Kyoto.

O Protocolo de Kyoto ¢ um instrumento diplomatico utilizado para
implementar a Convengdo das Nagdes Unidos sobre Mudancas Climaticas. Seu
objetivo € que os paises industrializados (com a exce¢do dos EUA que se recusam
a participar do Acordo) reduzam (e controlem) até 2008-2012 as emissdes de
gases que causam o efeito estufa em aproximadamente 5% abaixo dos niveis
registrados em 1990. Outra importante proposta do tratado estabelece que, até
2010, o uso de fontes de energia renovaveis alcance 10%.

O controle de emissdo de didxido de carbono (CO;) tem sido realizado pela
Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), no seu Programa Ambiental sediado na
Noruega. De acordo com a propria ONU e com a WWF (World Wildlife Fund), os
niveis atmosféricos do dioxido de carbono (CO,) - o principal gis causador do
aquecimento global - estdo atualmente em seu nivel mais alto dos tltimos 420 mil
anos. A queima de carvado, gas e de derivados de petroleo para obtencdo de
energia estdo entre as atividades que mais contribuem para o aquecimento global.

Atualmente, os Estados Unidos e varios paises da Europa estdo com indice

de emissdo bem acima do acordado, conforme Figura 65:

Legenda:

[ 55 - 0% Abaixo
10 -5% Acima
B 5-20% Acima

B 20 - 42% Acima

] N4o participam do
Tratado

Figura 65: Diferenca entre as emissdes alvo e as emissdes projetadas para 2010. Fonte: Energy
Information Administration (1998)
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Nos Estados Unidos, Europa e Japao, veiculos hibridos movidos a gasolina
ou diesel e energia elétrica ja estdo disponiveis no mercado. No Brasil, o alcool e
o gés natural j4 sdo utilizados em larga escala nos veiculos de passeio, e os postos
de combustiveis ja foram, em sua grande maioria, adaptados para comercializar
estes novos combustiveis. A producdo de gés natural tem aumentado rapidamente,

conforme apresentado abaixo:

12.000 -
T 707 1
8000 - - - oo lssosilsioeoieosoooooes
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Snapiiii

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Figura 66: Evolucdo das vendas nacionais de gas natural — 1993 a 2002. Fonte:
www.anp.gov.br
Além dos consumidores de veiculos, as grandes industrias também estdo se
adaptando aos novos combustiveis, principalmente gés natural e energia elétrica.
A migracdo para esses novos combustiveis sdo resultante ndo s6 dos seus custos
mais baixos, mas também de outros fatores, como menor manutencao das
maquinas e menor poluicdo do ambiente produtivo, além da necessidade de
adequagdo as novas leis ambientais. A Figura 67 demonstra a queda de mais de
20% nas vendas nacionais de 6leo combustivel, principal combustivel industrial,

que vem sendo substituido gradativamente:

12.000
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6.000 { | |-
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Figura 67: Evolugdo das vendas nacionais de 6leo combustivel - 1993 a 2002. Fonte:
www.anp.gov.br


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212206/CC


PUC-RIo - Certificacéo Digital N° 0212206/CC

185

Outro combustivel bem sucedido tem sido o Biodiesel, diesel derivado de
6leos vegetais ou gordura animal. No Brasil, experimentos com o Biodiesel tém
demonstrado excelentes resultados no que concerne a emissdo de poluentes,
principalmente didxido de carbono. A perspectiva ¢ que o aumento da utilizagdo

do Biodiesel seja considerdvel nos proximos anos, conforme reportagens abaixo:

Jornal Valor Econémico, 29 de junho de 2004

Governo estuda projeto para misturar o biodiesel no diesel mineral

SAO PAULO - O Ministério de Minas e Energia quer incentivar o uso de biodiesel
na matriz energética brasileira. Segunda a ministra Dilma Rousseff, até novembro
deste ano o governo deve apresentar um “modelo claro” para aplicagdo desse
combustivel em veiculos automotores, misturado com Oleo diesel mineral.
“Estamos estudando seriamente a mistura do biodiesel no diesel mineral”, disse.
Ela explicou que a idéia inicial é estabelecer a mistura conhecida como B2, ou seja,
misturar 2% de biodiesel no diesel comum. Dilma ressaltou que numa escala
crescente esse percentual poderia chegar a 5%, por exemplo.

Jornal do Brasil, Informe JB, 31 de maio de 2004

Primeiro o trabalho:

O programa do biodiesel estd sendo trabalhado ativamente antes de lhe ser dada
ampla divulgacdo. Néo ¢é inédito, mas s6 serd lancado oficialmente no Palacio do
Planalto quando estiver com os rumos definidos. A quantidade de o6leo vegetal
misturada ao diesel vai aumentar gradativamente até 20%.

Dados como esses demonstram que novos combustiveis, menos poluentes,
sdo necessarios e estdo sendo desenvolvidos rapidamente. Alguns poderdo ser
adicionados junto a oferta de combustiveis ja comercializados pelas distribuidoras
(ex: 4lcool, gas natural), enquanto outros poderdo ameacar fortemente o

desempenho dos distribuidores de combustiveis (ex: energia elétrica, biodiesel).

Dessa maneira, consideramos a for¢ca dos substitutos como forte,

constituindo uma ameaca potencial grande em funcdo das novas exigéncias

ambientais.
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3) FORNECEDORES

O setor de distribui¢do de combustiveis no Brasil teve, nos ultimos
cinqlienta anos, monopolio estatal para fornecimento de combustiveis: a
Petrobras.

Essa situacdo permitia as distribuidoras tradicionais (BR, Shell, Esso,
Texaco e Ipiranga) manter uma situacdo confortavel, pois toda a cadeia de
suprimentos’ era regulada e grande parte da infra-estrutura, mantida pelo governo
federal. Isso significa dizer que os precos de compra de produto da Petrobras, de
distribuicdo, de transportes e de revenda eram todos tabelados e s6 podiam ser
alterados por meio de legislacao federal.

No momento em que o mercado foi desregulamentado, novas distribuidoras
ingressaram no setor, reduzindo os volumes de venda e as margens das
distribuidoras regionais. Por outro lado, a partir de 1999, os produtos para
comercializacdo ndo tinham mais que ser comprados exclusivamente da
Petrobras. Isso permitia as distribuidoras poder comprar do fornecedor que
julgassem mais conveniente, no Brasil (Petrobras) ou no mercado internacional
(por meio de importacgao).

Entretanto, em virtude dos varios anos de dominio estatal, nenhuma
distribuidora nacional desenvolveu participagdo em refinarias no Brasil’, em infra-
estrutura de importagdo® e nem expertise para importagio de derivados. Além
disso, o Brasil situa-se geograficamente longe do mercado internacional de
trading de petroleo e derivados. Os pontos de referéncia mundial, onde sdo
formados os precos de derivados, sdo os seguintes:

. América do Norte: mercado consumidor do centro dos EUA (Golfo
Americano, Texas e Caribe) e mercado da costa leste dos EUA (Nova
lorque);

. Europa: mercado do norte da Europa (Roterdd), sul da Europa (Italia)

e Letonia (Ventspill);

® Cadeia de suprimentos equivale a0 momento da venda dos produtos pela Petrobras, até a compra dos
combustiveis pelos clientes finais.

7 Excetua-se a Repsol-YPF que detém participagio de 30% na Refinaria Alberto Pasqualine — REFAP — em
Canoas, RS ¢ a Ipiranga e possui uma pequena refinaria em Rio Grande, RS.

¥ Atualmente, praticamente toda a infra-estrutura de importagio pertence a4 Transpetro, subsidiaria da
Petrobras na area de logistica. Alguns importadores independentes estdo comegando a investir na
construcdo de tanques de armazenagens de produtos nos principais portos de recebimento de produtos
importados.
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. Asia: mercado do Japao e Asia Continental (Singapura);

Assim, a atratividade para importacdo de produtos dependera do prego do
produto no mercado internacional, somado aos custos de importagdo (valor do
frete maritimo para o Brasil, taxas portudria, perdas de produto em transito devido
a evaporacdo e remunera¢do da trading que operacionaliza a importagdo), ser
mais barato do que o preco interno da Petrobras.

Deste modo, se a Petrobras mantiver um preco interno (no Brasil), igual ou
menor a todos custos de importacdo, ndo serd economicamente vidvel a
importacdo de produtos pelas distribuidoras. Portanto, caso a estratégia da
Petrobras seja de acompanhar os pregos internacionais de petrdleo, as
distribuidoras raramente teriam vantagens financeiras na importacao.

Entretanto, temos acompanhado que, nos ultimos meses, em funcdo do
compromisso do governo federal em manter os indices de inflacdo controlados, ha
uma pressdo para a Petrobras manter inalterados, internamente, os pre¢os dos
combustiveis. Devido a queda no cdmbio e ao aumento das cotagdes de petroleo
no mercado internacional, os precos internos estdo atualmente muito mais baixos
do que os precos para importacao.

Nao tem sido sempre assim. Em 2002 e 2003, vérias distribuidoras
importaram produtos, mas em funcdo da infra-estrutura portuaria e da capacidade
para armazenamento dos produtos (tancagem) importados ser pequeno face ao
volume carregado em cada navio petroleiro, o volume importado ndo chegou a
5% do consumo total no Brasil.

Outros fornecedores nacionais de gasolina sdo as plantas petroquimicas, que
atualmente tém autorizacdo da ANP para produzir e comercializar diretamente
com os distribuidores, esse produto. Apesar de ser pequeno o volume produzido
pelas petroquimicas, as distribuidoras tém uma opg¢do principalmente nos
mercados regionais de Sdo Paulo, por meio da Petroquimica Unido, Rio Grande
do Sul, por meio da COPESUL e Nordeste, por meio da COPENE. O preco desses
fornecedores geralmente segue os precos ditados pela Petrobras no mercado
interno. A vantagem para eles recai sobre os prazos de pagamento do produto, que
normalmente sdo maiores do que os prazos da estatal.

Como ultimo fornecedor importante, devemos mencionar os produtores de

alcool. Atualmente, o nimero de usinas de alcool chega a quase 300 em todo o
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Brasil, sendo que possuem uma distribui¢do geografica bastante orientada ao
tamanho do mercado regional. Assim, como o maior mercado consumidor esta na
regido sudeste, o nimero de usinas chega a cerca de 55% do nimero total de

usinas no Brasil, conforme aprestamos na Tabela 29

‘o Numero de
Regiao - %
Usinas

Norte 2 1

Nordeste 71 25

Centro Oeste 28 10

Sudeste 156 55

Sul 27 9
Total Brasil 284 100

Tabela 29: Distribuicdo de usinas de alcool no Brasil. Fonte: www.anp.gov.br

O fornecimento de alcool estd diretamente relacionado a uma série de
fatores, tais como: tamanho da safra de cana-de-acticar durante o ano;
concorréncia dos precos internacionais do agucar que, quando estdo elevados,
migram a producdo do alcool para o aclcar; demanda por combustiveis menos
poluentes, que faz com que o alcool brasileiro seja testado (e exportado) para
diversos paises da Europa, para o Japao e para os Estados Unidos. Em fung¢ao
disso, a perspectiva por um aumento nas exportagdes podera comprometer o
abastecimento das distribuidoras, acarretando em elevacio dos precos no mercado
nacional. As usinas no Brasil estdo organizadas em grandes grupos, como a
Copersucar, a Bio Agéncia, a SCA e a CPA, fortalecendo suas negociagdes com
as distribuidoras de combustiveis.

Por essas razdes, consideramos a forca exercida pelos fornecedores como

forte, constituindo uma ameaca real grande em funcdo da dependéncia

comercial junto a Petrobras e aos produtores de alcool internos.
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4) CLIENTES

No mercado de combustiveis, os clientes podem ser divididos em duas

categorias bastante distintas entre si:

1.

A dos clientes, consumidores e industriais, que se caracterizam pelo
consumo final dos combustiveis em suas proprias empresas € que,
geralmente, tém bastante poder na negociagdo com os distribuidores,
devido ao grande potencial de venda que representam. Como exemplos
podemos citar as empresas de transportes aéreos, que consomem
querosene de aviacdo (QAV), gasolina de aviacdo (JET GAS) para
abastecer suas aeronaves; as empresas de transportes terrestres, que
geralmente consumem diesel para abastecer seus caminhdes e
locomotivas (transporte ferroviario); as mineradoras, que consomem
6leo diesel para abastecer sua frota de caminhdes super pesados e
outras maquinas; as termoelétricas, que utilizam diesel ou o6leo
combustivel para o funcionamento de suas caldeiras, etc.

Destaca-se que varios desses clientes industriais converteram suas
unidades produtivas para o consumo de gas natural, principalmente
aquelas que se localizam nas regides atendidas pelas distribuidoras de
gas. Essa conversdo para o gés reduziu drasticamente as compras de
6leo combustivel e oleo diesel que, nesses casos, somente sao
utilizados em casos de emergéncia.

Os clientes revendedores que sdo constituidos pelos postos
revendedores de combustiveis. Suas vendas sdo caracterizadas, em
geral, pela sua localizagdo geografica. Isso significa que os postos
revendedores localizados em rodovias tém como principal produto de
revenda o 6leo diesel, que abastece os caminhdes que utilizam as
estradas, enquanto que os postos revendedores que se localizam nas
cidades abastecem principalmente os consumidores urbanos, que se
caracterizam pelo consumo de gasolina, alcool hidratado e, mais

recentemente, gas natural.
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No atual estdgio da desregulamentacdo, tanto os clientes
consumidores/industriais, como os operadores revendedores de combustiveis,
conquistaram uma independéncia que, anteriormente, ndo possuiam. A
comercializacdo de commodities, como sdo os combustiveis, o facil acesso aos
precos de venda dos concorrentes e o alto nimero de distribuidoras no mercado
permitiram aos clientes ter uma forga de barganha muito maior do que no passado.

Os clientes consumidores/industriais, por exemplo, tém atualmente a
possibilidade de importacdo direta de combustiveis, que embora ndo seja
economicamente vidvel para a maioria deles, torna-se uma forga exercida de

intensidade forte, além de uma ameaca real grande no que concerne aos clientes

de grande consumo de combustiveis (ex: mineradoras, termoelétricas,
transportadores em geral, etc).

Por outro lado, os postos revendedores que, no passado, eram obrigados por
Lei a celebrar um contrato de fornecimento com uma das distribuidoras
legalmente estabelecidas no pais, atualmente ndo necessitam mais dessa restri¢ao.
Com a legalizagdo dos postos de “bandeira branca”, ou seja, sem contrato com
nenhuma distribuidora especifica, os revendedores adquiriram um poder maior de
barganha nas suas negociagdes.

As 253 distribuidoras ativas no Brasil podem, hoje em dia, “roubar” os
clientes que sdo abastecidos pelos seus concorrentes € que ndo possuem contrato
de exclusividade de fornecimento. O baixo custo de mudanga para os postos
“bandeira branca” representa uma forca de intensidade forte, constituindo uma

ameaca real grande (pois se pode barganhar mais o preco de compra).

Entretanto, aqueles postos com contratos firmes representam uma oportunidade
potencial, uma vez que as distribuidoras tendem a investir na diferenciagdo de
seus servicos, financiando a constru¢ao de lojas de conveniéncia e a venda de
produtos especiais. Exemplos de diferenciagdo de produtos podem ser
encontrados na venda de gasolina e 6leo diesel aditivados tais como: Gasolina
Podium (BR), Gasolina Maxxi Gold (Esso), Gasolina F1 Master (Ipiranga),
Gasolina V Power (Shell), Gasolina System III (Texaco), Extra Diesel Aditivado
(BR), Maxxi Diesel (Esso), Diesel F1 Master (Ipiranga), Shell Formula Diesel e

Diesel Premium (Texaco).
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5) COMPETIDORES

Como apresentado anteriormente, o setor de distribuigdo de combustiveis ¢é
marcado pela presenca de 253 distribuidores, sendo que somente cinco detém
mais de 70% do mercado total no Brasil. Assim, a predominancia dos grandes
distribuidores ainda ¢ uma caracteristica forte no setor.

Dessa forma, a competi¢do dos grandes players esta bem definida, pois
atuam no mesmo mercado alvo, com produtos diferenciados e de alta qualidade.
Entretanto, os novos competidores atuam principalmente oferecendo produtos
com precos baixos, baixo investimento em marketing, produto nao diferenciado e
baixa qualidade de atendimento.

Nesse aspecto, a competi¢do no mercado ¢ caracterizada por dois grupos
estratégicos bem distintos (conforme demonstrado anteriormente) e que
representam uma ameaca real de intensidade média, mas que permite uma
oportunidade potencial no caso do estabelecimento de parcerias entre os

concorrentes do mesmo grupo estratégico.

6) COMPLEMENTORS

Os complementors se caracterizam por serem aqueles atores estratégicos, de
setores ndo concorrentes com o setor em estudo, que podem compor parcerias
para alavancagem de vendas dos produtos estudados, no caso, os combustiveis.

De acordo com as informagdes levantadas pela pesquisa bibliografica e
telematizada, pelos questiondrios aplicados e pelas entrevistas com os
especialistas, o setor de distribui¢do de combustiveis ¢ marcado por poucos atores
representando o papel de complementors. Durante as entrevistas foram comen-
tados alguns setores que poderiam fazer o papel de um complementor para o setor
de distribui¢ao, mas nenhum foi considerado relevante.

Alguns dos setores relacionados como complementor foram:

. o setor de turismo, que pode estimular o consumo de gasolina (turismo

interno por automoveis), gasolina de aviagdo (turismo de longa
distancia, nacional e internacional) e 6leo diesel (frota de 6nibus de

turismo);
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. o setor industrial em geral, podendo aumentar a venda de 6leo diesel
(para distribuicdo dos produtos manufaturados) e 6leo combustivel
(responsaveis pelas atividades das caldeiras e diversas maquinas
industriais);

. as montadoras de automodveis, permitindo que uma maior base de
veiculos ativos no mercado promovam um aumento nas vendas de
combustiveis (gasolina e Oleo diesel). As pesquisas realizadas
demonstraram que existem aliancas no caso das vendas de
lubrificantes, entre montadoras e os fabricantes de lubrificantes (ex:
Peugeot x Esso, Honda x Texaco, Renault x Shell, etc), mas essas
alianc¢as nao se estendem no caso dos combustivesis.

Conforme verificamos, esses setores ndo atuam como complementors de

grande relevancia, de forma que caracterizamos este ator estratégico como de

forca baixa ¢ oportunidade potencial, na possibilidade de composicdo de

parcerias.

A Tabela 30, com auxilio dos dados apresentados até o momento, identifica
as maiores ameagas e oportunidades, reais e potenciais, no setor de distribui¢do de
combustiveis no Brasil. Podemos perceber que os atores novos entrantes, clientes,
competidores e substitutos, quando analisados sob a otica tradicional representam,
em sua maioria, ameacas reais e potenciais em relagdo as operacdes das empresas
estudadas. Por outro lado, os fornecedores e os complementors representam, em

sua maioria, oportunidades reais e potenciais.
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i - OPORTUNIDADE AMEACA
ATORES E PAPEIS CARACTERIZACOES
REAL POTENCIAL | REAL | POTENCIAL
NOVOS ENTRANTES
-Economias de escala Necessidades de grandes volumes. X
-Diferenciagéo de produtos Relativamente baixa.
-Necessidade de capital Relativamente baixo. X
-Vantagens de custo independente de
escala
Inexistente. Commodities com técnicas de
-propriedade tecnolégica fabricacdo amplamente conhecidas. X
Know-how homogeneamente distribuido.
-know-how X
Poucas dificuldades para aquisigdo junto a
-acesso favoravel a matérias-primas Petrobras e usinas de alcool nacionais. X
Os novos entrantes atuam em ambito
o o local/regional enquanto que os distribuidores
-localizagéo geografica tradicionais atuam em ambito nacional. X
-Vantagens de custos advindas de curva de Industria madura, grandes distribuidores
aprendizado detém maior experiéncia. X
. . Necessidade de autorizagdo junto a ANP e
-Regulagdo governamental a entrada exigéncias ambientais. X
-Custos de mudangas dos consumidores Baixo. X
-Acesso a canais de distribuicao Relativamente alto. X
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COMPETIDORES

- Quantidade de competidores

Alta.

- Caracterizagédo dos competidores

Competitivos. Empresas globais e nacionais
de grande porte.

- Velocidade de crescimento da industria

Baixo, caracterizado pelo crescimento vege-
tativo e profundamente correlacionado ao
crescimento do PIB.

- Intensidade dos custos fixos ou de
estocagem

Elevados. Pode levar a uma guerra de pregos
para desova dos produtos quando o estoque
das empresas esta elevado.

- Caracteristicas de diferenciagao do
produto ou custos de mudanga

Baixo. Produtos sdo vistos geralmente como
commodities

- Intensidade incremental do aumento da
capacidade

Moderada. Industria de consumo sazonal,
apresentando geralmente excesso de capa-
cidade em algumas regibes e déficit em
outras.

- Diversidade do comportamento dos
competidores

Moderado. Multinacionais divergem dos com-
petidores nacionais em relagdo aos seus
objetivos estratégicos.

- Intensidade do comprometimento
estratégico

Elevada.

- Intensidade das barreiras de saida

Moderadas, devido ao tamanho do capital
investido.

FORNECEDORES

- Grau de concentracdo dos fornecedores

Alto. Petrobras domina cerca de 95% do mer-
cado de derivados. No alcool existem cerca de
300 usinas fornecedoras.

- Existéncia de substitutos aos insumos

Baixa / Moderada. Utilizagao de gas natural ja
€ uma realidade nos grandes centros urbanos.
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- Importancia do comprador de insumos

Alta.

- Importancia do insumo para o processa-
mento do comprador

Alta.

- Diferenciagao do insumo

Baixa. Produtos vistos como commodities.

- Custo de mudanga para o comprador

Baixo. Contratos spot ou de curto prazo com
os principais fornecedores.

- Capacidade de integracao para frente dos
fornecedores

Baixa. Altos investimentos.

CLIENTES (INDUSTRIAIS, GRANDES CONSUMIDORES E PESSOAS FiSICAS)

- Grau de concentracdo

Baixo. Clientes muito diversificados (cerca de
30.000 postos de combustiveis no pais).

- Participagdo do produto nos custos dos
clientes

Alto/Moderado. Clientes geralmente muito
sensiveis ao preco.

- Capacidade de integracao vertical para
tras

Baixa/Moderada. Somente viavel para poucos
clientes que apresentam consumo elevado
(industriais e grandes consumidores).

- Custo de mudanca para o cliente

Baixo/Moderado.  Produtos vistos como
commodities. Alguns clientes possuem contra-
tos de médio/longo prazo.

- Importancia do produto para a qualidade
final do produto oferecido

Baixa. Produtos oferecidos geralmente sao
classificados como equivalentes.

- Volume de informacéo detido pelo cliente

Alto. Precos entre fornecedores geralmente
sao conhecidos.

SUBSTITUTOS

- Biodiesel, energia elétrica, biomassa, etc.

Moderados, em funcdo da tendéncia a pes-
quisa e adogado de combustiveis menos po-
luentes. Exigéncias governamentais.
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COMPLEMENTORS
- Complementaridade de competéncias Moderada. X
- Intensidade das aliangas Moderada. X

Tabela 30: Caracterizagdo dos atores e seus papéis na industria de distribuicdo de combustiveis: Ameagas e Oportunidades, Reais e Potenciais.
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