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1. INTRODUCAO

Depois de cerca de quarenta anos de um modelo econdmico baseado na
substituicdo de importagdes e no alto grau de interveng¢io governamental nos mecanismos de
mercado, o Brasil vem experimentando, a partir de 1990, um processo francamente redefinidor

dos seus padrdes de competigdo.

Tendo o processo de industrializacdo como vetor principal € a busca de auto-
suficiéncia como baliza, as sucessivas politicas do passado delinearam um modelo fechado em
relacdo ao exterior, com baixo grau de concorréncia e fortemente oligopolizado, tudo sob a égide
de grande participacdo do Estado na economia. O ambiente protecionista e regulamentado
relegava a um segundo plano as questdes gerenciais em geral, sendo o desempenho das empresas

determinado, em boa parte, por fatores extra-mercado.

Esse modelo difere em forma e substdncia daqueles encontrados nos pafses
industrializados, em que mecanismos de mercado determinam a atratividade de inddstrias € uma

geréncia eficaz da a base para o desempenho empresarial.

Apesar destes diferentes modelos, a teoria gerencial ensinada na academia e
adotada na prdtica pelo empresariado brasileiro, durante todo este tempo, teve por base uma
realidade que ndo se verificava no pafs. A literatura gerencial, sobretudo americana, tomava
como dado o ambiente de uma economia de mercado; a aplicagio de seus preceitos a outro

contexto implicava em evidente conflito, nem sempre percebido.
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Os modelos de estratégia empresarial, tais como o BCG! e o de Porter?, tém
implicitas premissas ambientais de pafses desenvolvidos com economia dé mercado, em especial
as dos Estados Unidos - pouca intervengdo governamental, forgas concorrenciais atuantes,
acentuada vigildncia quanto a praticas anticompefitivas. As dificuldades encontradas nas
freqiientes tentativas de aplica¢do, no Brasil, deste tipo de modelo de planejamento estratégico,
denotando contradigdes entre prescricdo e realidade, ndo sdo, portanto, surpreendentcs. Bons
resultados financeiros em um determinado setor tanto podiam ser creditados a praticas gerenciais

adequadas (valeria a teoria) quanto a imperfeicdes de mercado (valeria a realidade).

Apesar de j4 virem de algum tempo os estudos sobre os impactos ambientais sobre
a geréncia, € a partir da década de 80, em func¢do do novo cendrio competitivo internacional -
a perda da posi¢do dominante dos Estados Unidos e a ascengio de novas nagdes, sobretudo o
Japio - que a importincia do ambiente sobre o comportamento das firmas comega a ganhar

destaque no debate académico e empresarial.

Um dos principais estudos neste novo veio da literatura gerencial americana, o
de Porter (1990), procura identificar que tipo de ambiente vem a favorecer a competitividade
industrial nas atuais condi¢gOes dos mercados internacionais, através de caracteristicas estruturais
peculiares aos diferentes paises, agindo de forma sistémica. Destaca-se, dentre elas, a existéncia

de rivalidade, por sua vez motor da busca de constante aperfeicoamento.

Outra referéncia na relacdo geréncia-ambiente pode ser encontrada em Austin
{1990), onde se constréi um arcabougo ambiental com as caracteristicas politicas, econdmicas,
demogrificas e culturais de um pais em desenvolvimento, para avaliagdo do seu impacto na

geréncia ali praticada e praticavel. Valendo-se do modelo de andlise de indistrias do tipo

O modelo BCB (Boston Coensulting Group) € uma técnica de andlise de portfolio para fins de
plangjamento estratégico, baseada em uma matriz de crescimento/participacéo relativa no mercado
de diferentes unidades de negdcio de uma companhia diversificada e divisionalizada.

O modelo basico de andlise estrutural de indiistrias de Porter encontra-se em Porter (1980).
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porteriano (Porter, 1980), a partir de cinco forgas estruturais, Austin introduz uma sexta forga,
o governo, na verdade uma megaforca, e busca ressaltar as diferencas entre a realidade

empresarial no mundo desenvolvido ¢ no mundo n3o-desenvolvido.

Assim como a de outros paises em desenvolvimento, também a economia
brasileira vem passando por uma fase de mudangas em seu ambiente econdmico, principalmente
através de dois vetores: a abertura da economia & concorréncia internacional e a diminui¢gio do
papel do estado, implicando em desregulamentacdo de setores e privatizagdo de empresas. A

resultante do processo vem sendo uma profunda alteracao das regras do jogo competitivo.

Poder-se-ia dizer que o0 modelo econdmico anterior aproximava-se da descri¢ao
de Austin (1990) e que, portanto, as empresas brasileiras tinham comportamento assemelhado
ao ali analisado. Com efeito, o cendrio competitivo no pafs aproximava-se do desenhado pelo
autor, dado o alto grau de interferéncia do governo nas questdes de mercado e ao acentuado
fechamento da economia a produgio externa. Para Porter (1990), por outro lado, tais
caracteristicas se mostrariam prejudiciais a competitividade das indistrias de um pais: as
mudangas em andamento viriam portanto a colocar as empresas Jocais na busca de uma maior

competitividade, via prdticas gerenciais adequadas.

Tomando por base um setor da economia brasileira anteriormente sob forte
regulamentac&o e as caracteristicas do comportamento de suas empresas, antes e apés as
mudancas na politica econdmica, este trabalho pretende verificar se faz sentido, no caso, a

descri¢ao da realidade proposta por esses dois modelos.

Um setor que, como se verd, pode ser considerado paradigmadtico para o tipo de
estudo proposto € o de distribui¢iio de combustiveis. Este setor, tradicionalmente oligopolizado
no Brasil, representa um dos segmentos mais significativos da economia em termos de
faturamento - cerca de 15 bilhdes de ddlares anuais, divididos entre 6 empresas: BR, nacional

estatal, subsididria da Petrobrds, monopolista da prospeccdo, extracio e refino de petréleo no
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pais; Shell, Esso, Texaco e Atlantic, multinacionais hd anos aqui estabelecidas; e Ipiranga (na

verdade, duas empresas, a CBPI e a DPPI), tinica grande distribuidora nacional®,

Por um lado, o setor sempre se caracterizou por altos e estdveis niveis de
lucratividade, sistematicamente superiores a média dos demais setores da economia. No periodo
de 1980 a 1991, apenas em 1989 a rentabilidade média sobre o patriménio dos demais 32 setores
da economia mostrou-se superior 4 do setor de distribui¢io de combustiveis. E, no mesmo
periodo, a média acumulada de rentabilidade sobre o patriménio do setor de distribuiciio de
combustiveis foi, sempre, expressivamente superior a correspondente média acumulada para os
demais setores, chegando esta diferenga a 50%, em 1991. A evolugdo destes dados pode ser

acompanhada no quadro da pagina a seguir.

Por outro lado, o setor estava sujeito a alto grau de regulamentagdo, implicando
em forte dependéncia das empresas em relagio ao governo e suas politicas. O setor teve sempre
controlados os precos dos seus insumos e dos produtos, bem como suas margens. Os
regulamentos envolviam aspectos bdsicos das operacdes das empresas, tais como localizagio de
bases e meios de transporte dos combustfveis. A imposicio pelo governo das regras de atuacio
da industria limitava a possibilidade de as empresas decidirem acerca de importantes aspectos,

sobretudo nas dreas de logistica, tecnologia de processo e canais de distribuigio.

Complementam o setor outras empresas de porte muito inferior, algumas das quais sé atuam na
produgio e distribuigio de lubrificantes.



Quadro 1
Setor de Distribui¢io de Combustiveis

Rentabilidade do Patrimonio das Empresas do Setor Comparada a2 Média dos Demais 32 Setores

da Economia Brasileira - 1980-1991

Anos Rentabi- Rentabi- Meédia Média WMédia
lidade lidade Acumulada Acumulada Acumulada
do Patri- do Patri- de Renta- de Renta- Distrib.
monio monio bilidade bilidade de
Setor de Geral (32 Setor de Geral (32 Combust.
Distri- Setores) Distri- Setores)
buigdo de buigio de —
Combusti- Combusti- Geral
veis veis (32 Setores)

1980 18,0 14,9 18,0 14,9 1,21

1981 14,7 9,5 16,3 12,2 1,34

1982 10,5 10,4 14,4 11,6 1,24

1983 16,8 4,9° 15,0 9,9 1,51

1984 12,1 6,7 14,4 9,3 1,55

1985 11,1 11,1 13,9 9,6 1,45

1986 17,6 14,4 14 .4 10,3 1,40

1987 11,2 8,5 14,0 10,1 1,39

1988 10,7 6,0 13,6 9,6 1,42

1989 3,5 9,7 12,6 9,6 1,31

1990 22,1 5,1 13,5 9,2 1,47

1991 0,3 2,0) 12,4 8,3 1,50

Fonte: Revista Exame- Maiores ¢ Melhores, 1951/1592.

competitivas possiveis, contribuiu para impor reduzido nivel de concorréncia entre as

O expressivo grau de regulamentacdo, ao que tudo indica, ao limitar as estratégias
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distribuidoras de combustiveis, do qual seria indicativa a incidéncia de praticas de cooperagido

na drea operacional.

A partir de 1990, no entanto, comegam a ser percebidas através de noticias na
imprensa - guerra de precos nos postos de gasolina, langamento de novos produtos € servigos,
possiveis entradas de novos concorrentes, desmonopolizagdo, privatizacdo - evidéncias de uma
mudanga no clima competitivo do setor, bem como nas préticas gerenciais dos seus participantes.
Esta reviravolta coincide com a gradual desregnlamentaco posta em prética pele governo, que
comega a reduzir, através de diferentes medidas, o grau de interferéncia nas operagdes € no
marketing das empresas do setor.

A proposta deste trabalho € investigar, através de pesquisa exploratdria de
natureza qualitativa, com base em noticias veiculadas na imprensa, a agenda empresarial da
inddstria brasileira de distribuicio de combustiveis, antes e apds o inicio do processo de
desregulamentaciio, de forma a testar hipdteses quanto ao relacionamento entre ambiente
econdmico e praticas gerenciais. Mais especificamente, buscar-se-4 verificar se, no ambiente
anterior, as premissas do modelo de Austin (1990} se verificam para o setor, passando as
empresas deste dltimo a caminhar, quanto a suas praticas gerenciais, na direcio adiantada por

Porter (1990), face & mudanca no clima competitivo.

Na secio seguinte do trabalho sdo descritos alguns aspectos relevantes para a
discussdo do setor de distribuigdo de combustiveis no pafs. Em seqiiéncia, a terceira secio
apresenta o pano de fundo conceitual para a investigacdo proposta, reportando-se, onde cabivel,
as caracteristicas concorrenciais e gerenciais do setor objeto do estudo. Em vista da metodologia
¢ das hipdteses colocadas na quarta segdo, a Se¢do 5 apresenta e analisa os resultados da
pesquisa. Finalmente, na conclusdo, sdo tecidas observagfes acerca da relagio ambiente
econdmico e comportamento empresarial, referidos ao setor de distribui¢io de combustiveis, bem

como possiveis implicagfes mais amplas da questdo em termos de competitividade industrial.
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2, ALGUMAS CARACTERISTICAS DA DISTRIBUICAO DE COMBUSTIVEIS NO
BRASIL*

A industria de petrdleo caracteriza-se, a nivel internacional, pelo predominio de
empresas multinacionais gigantes, fortemente integradas verticalmente, que comandam toda a
cadeia de producdo e comercializagdo de petrdleo e seus derivados, "do pogo ao posto", segundo

a linguagem usual entre as empresas do setor.

No Brasil, entretanto, apenas uma empresa tem estas caracteristicas - a Petrobrés,
que detém o monopélio de prospeccdo, exploragio, produgdo, refino e transporte de petréleo no
Brasil. Na verdade, apenas a Ipiranga conta com certo grau de verticalizagio, operando uma

refinaria de pequeno porte no Rio Grande do Sul.

Tendo a Petrobrds como fornecedor unico, a inddstria estd sujeita a diversas
restrigdes ¢ barreiras de ordem legal ao exercicio de determinadas atividades, como & o caso do
monopdlio estatal de refino. Além disso, vigorou tradicionalmente todo um arcabougo normativo
ditado pelo governo para regular as operagdes das distribuidoras, cobrindo as atividades a elas
permitidas na cadeia de comercializagio de combustiveis: a estocagem dos combustfveis nas
bases primdria e secunddrias; o transporte entre as bases e entre a vltima base secunddria e o

posto de gasolina; a estocagem no posto e a venda ao consumidor final.

A titulo de exemplo de processos sob regulamentacio, podem-se mencionar: a
fixagdo de pregos de venda e margens; a obrigatoriedade da distribuidora manter rigido controle
e previsao sobre volumes de combustivel demandados & Petrobrds; o sistema de equalizacdo de
fretes em todo o territrio nacional; a necessidade de atender aos requisitos quanto a mimero e

localiza¢io de bases de armazenamento de combustiveis e A determinagio das rotas e zonas de

Boa parte das informagdes sobre a inddstria utilizadas neste trabalho tem como fonte Fleury
{1992).
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influéncia de bases para fins de suprimento, estabelecidos pelo DNP?; as limitagSes em termos
de frota prépria de caminhdes de fransporte e a limitagdo na operacdo propria de postos de

revenda, entre outras.

Na verdade, o estabelecimento de diretrizes e a necessidade de fiscalizd-las gerou
a acumulacio de um ndmero cada vez maior de regras e parimetros, legais e administrativos,
ditados pelo governo, para moldar a afividade ¢ o desempenho do setor. Tratava-se, na
realidade, de um mercado de cartas quase sempre marcadas, onde vigorava baixo nivel de
concorréncia. Esta se manifestava apenas na ponta, na disputa eventual por postos de localizacao

atraente, para mudanca de bandeira®.

A pouca possibilidade (e necessidade, dado o grau de protegdo) de atengdo aos
custos era caracteristica desta fase mais regulada do setor, gerando ineficiéncias. Por outro lado,
0 ambiente macroecondmico de alta inflagdo garantia niveis adequados de rentabilidade através
de gestdo apropriada de prazos de pagamentos e recebimentos, bem como dos altos volumes de

recursos movimentados pelas empresas do setor.

A partir ﬁe 1990, uma série de medidas liberalizantes veio a alcangar o setor,
como, de resto, a economia como um todo. Entre as principais estd o desmonte parcial do
sistema de equalizacio de precos, com a liberagio, em novembro de 1991, dos fretes entre as
bases secunddrias € os postos de gasolina. Outra medida de impacto foi a transformacio do preco

inico em preco mdximo, permitindo que se iniciasse a competicdo por precos que hoje

O DNP, Departamento Nacional de Combustiveis, veio a substituir, a partir de 1990, o antigo
CNP- Conselho Nacional do Petrdleo, a quem tradicionalmente cabia o estabelecimento de uma
série de pardmetros do setor - incluindo a determinagio de pregos, margens, localizagio e
tancagem de bases, melos e rotas de transporte, bem como atividades cartoriais, de concessdo de
licengas para distribuidoras e instalagdo de postos.

6 Bandeira ¢ a denominagfio no setor para a marca de combustiveis vendida por um posto, de
propriedade da empresa distribuidora, ou sob contrato com terceiros proprietdrios dos postos. No
dmbito das possiveis medidas de desregulamentagio encontra-se a eventual Iiberaciio da "bandeira
branca”, ou a liberdade do posto de comprar combustivel sem exclusividade, operando sob sua
prépria marca.
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caracteriza o varejo de combustiveis, a0 menos nos grandes centros urbanos, onde € maior a
rivalidade. Em setembro de 1992 era esperada para breve a liberagio total dos pregos dos
combustiveis, permitindo as empresas a administracio efetiva de custos e receitas, na cadeia de

atividades a partir da refinaria.

E de se supor, neste novo cendrio, que questdes de otimizagdo na logistica de
suprimento e de modernizagdo das operagdes, nas bases, no transporte € nos postos, bem como
de inovagdo no varejo € na promogdo - vale dizer, de estratégia de operagbes e de marketing -
assumiriam uma posi¢do de maior destaque na agenda empresarial das distribuidoras do que no
periodo anterior; para esse iltimo, nossa hipétese é de que questdes ligadas ao relacionamento

com 0 governo estariam na frente das preocupacgdes dos executivos do setor.

3. QUADRO CONCEITUAL: AMBIENTE ECONOMICO E COMPORTAMENTO
EMPRESARIAL

Em seu estudo da estratégia empresarial, em que se ligava a visdo tradicional da
drea de Politica de Negdcios (dos administradores) com a abordagem mais agregada da
Organizacédo Industrial (dos economistas), Porter (1980) introduziu o mais conhecido modelo de

andlise estrutural de indistrias. -

O modelo de andlise de indistrias de Porter visa dotar as empresas de instrumental
analitico para identificar melhores posicionamentos estratégicos face is caracterfsticas estruturais
de sua industria. As cinco forcas ambientais conceitualizadas pelo modelo - intensidade da
rivalidade, ameaca de entrada de novos concorrentes, ameaga de substitutos, poder de barganha
dos compradores e poder de barganha dos fomecedores - e as estratégias dos participantes
interagem em uma dinimica que determina a atratividade da industria ¢ o desempenho das

empresas no dmbito da mesma.
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Nesse marco conceitual, a inddstria, englobando fomecedores, clientes,
concorrentes existentes e potenciais (novos entrantes) e produtos substitutos, ou sgja, o ambiente

mais préximo, constitui para a empresa o principal aspecto do meio ambiente.

Com efeito, Porter nfo considera ali facetas mais abrangentes do ambiente de uma
nacdo, tais como sua cultura e demografia, bem como questdes inerentes ao tipo de papel
desempenhado pelo governo na determinagio da atuagio das instituicdes e dos agentes

econdmicos’.

E licito supor que esse modelo, ao ndo explicitar influéncias ambientais mais
amplas sobre o comportamento de empresas e indistrias, toma como dado um ambiente de

economia de mercado com pouca interven¢ao governamental e acentuada legislagdo antitruste.

O modelo de andlise estrutural d¢ inddstrias de Porter alcangou grande repercussao
tanto na academia quanto na prdtica. Verificam-se, apesar disso, sérias limitagbes para sua
aplicacdo, tal e qual, a ambientes econdmicos tdo distintos do americano quanto o que se
encontra nos paises em desenvolvimento. Estes 1iltimos, ao contrdrio do primeiro, caracterizam-
se pela existéncia. de considerdvel grau de instabilidade, politica e econdémica, e sobretudo pela
quase que invaridvel marcante presen¢a dos governos nos designios da economia, assim como

no proprio sistema produtivo.

O distinto ambiente dos paises em desenvolvimento implica em que a prdtica da
geréncia se torne um exercicio diferente daquele observado nas economias industrializadas. Vista

de outra forma, esta distincdo pode implicar na inadequa¢io de modelos gerenciais ali

Efetivamente, o autor dedica poucas pdginas a eventuais relagdes entre mudangas na politica
governamental e a evolugfo estrutural de indistrias, bem como 2 influéncia do governo sobre a
concorréncia: o contexto € de urn limitado papel do governo, ao modo de sistemas de mercado
tals como © americano.
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(sobretudo na literatura gerencial americana) na andlise competitiva em cendrios industriais de

pafses do Terceiro Mundo®.

O medelo de Austin (1990) sugere uma interessante adaptacdo do modelo de

Porter ao ambiente econdmico, regulado e instdvel, de paises em desenvolvimento.

O seu quadro conceitual de andlise ambiental tem por objetivo mapear as forgas
ambientais, reconhecidas pelo autor como sendo caracteristicas e generalizdveis para paises em
desenvolvimento, que impactam o cendrio de negdcios, como subsidio & formulagio de
estratégias para atuagfo nesses pafses. Embora concebido para permitir uma melhor avaliagio
e entrada nestes mercados, a partir da dtica e da prética usual no Primeiro Mundo, o referencial
analitico de Austin também fornece elementos para que essa andlise se faca a partir do préprio

admbito dos paises em desenvolvimento.

O esquema analitico de Austin considera quatro niveis de agregaco para a andlise
ambiental : a) o das relagOes internacionais, bilaterais e regionais, sob o 4mbito politico,
econdmico-financeiro e comercial, em especial quanto a politicas de produgiio e comercializagio
globais; b) o das questdes nacionais, em termos das estratégias de desenvolvimento dos governos
¢ das politicas para seu atingimento; ¢) o das questdes especificas da indistria visada, ou seja,
do ambicnte competitivo imediato; d) as questdes empresariais ao nivel micro, relativas a
formulagado das estratégias e ao desempenho das funges gerenciais das empresas operando em

paises em desenvolvimento.

De especial relevancia, neste quadro analitico, € o papel dos governos, devido ao

seu alto grau de intervengao nos mais variados aspectos da vida dos paises em desenvolvimento,

Estes cendrios ndo sio, de modo algum, uniformes para os quase 150 paises distribuidos por trés
Continentes. Estas nagdes decerto apresentam processos e niveis de desenvolvimento
significativamente varidveis, em fungio, entre outras, de condigdes histdricas e geopoliticas
préprias, bem como da dotagéo de recursos e de condicionantes culturais peculiares a cada uma.
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¢ em especial no econdmico - a sua atuacdo na regulagio da economia e sua participagZo direta,

através de instituigOes € empresas estatais, nas forgas produtivas e de mercado nestes paises.

O modelo de Austin propde, ao nivel nacional, um mapeamento das relagdes
causais entre as forgas ambientais e as estratégias de governo, através do que o autor chama de
Cadeia de Impacto das Acdes Governamentais. As agdes governamentais, por sua vez, agem
sobre os instrumentos de politica e sobre as institui¢des, afetando a indiistria e as empresas. Este
fluxo de influéncia ndo € unidirecional- os fatores ambientais atuam também diretamente nos

diferentes niveis, cada qual retroagindo sobre os demais e sobre as préprias forgcas ambientais.

E especialmente 1til a observagio das categorias de macropoliticas identificadas
por Austin para a andlise de impacto das agOes governamentais e dos tipos de instrumentos
utilizados, pois ¢ através delas (por exemplo, as politicas fiscais, monetdrias e de rendas, bem
como as setoriais) que melhor podem ser avaliados os impactos nos ambientes de negdcios que
diretamente interessam as empresas, pois regulam, entre outros, mas sobretudo, os processos

de obtengdo de recursos e 0s niveis de lucratividade, através da interferéncia nos custos e precos.

E no nivel da inddstria que o modelo analitico de Austin parte do referido modelo
de estratégia competitiva de Porter, utilizando as cinco forgas estruturais para a proposi¢io de
esquema conceitual mais adequado as circunstincias ambientais dos paises em desenvolvimento.
O modelo de Austin soluciona a questiondvel universalidade do modelo de Porter com duas
modificagbes: € agregada uma sexta forga, a megaforca do governo, em hierarquia superior as
demais cinco forgas, bem como a influéncia direta dos quatro grandes grupos de fatores

ambientais na estrutura e dindmica competitiva da inddstria.

Trata-se, segundo o autor, da fusdo de seu quadro de andlise ambiental para o
mercado de pafses em desenvolvimento com o modelo de concorréncia de Porter. As
modifica¢Oes introduzidas, analisadas através do comportamento dos atores caracteristicos das

estruturas industriais em paises em desenvolvimento - empresas estatais, grapos empresariais e
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empresas multinacionais - atualizam para a situagdo dos paises em desenvolvimento a andlise da

dindmica competitiva permitida pelo esquema conceitual de Porter.

A dindmica competitiva, segundo Austin, ¢ marcada no ambiente de negdcios dos
paises em desenvolvimento por duas caracteristicas bésicas, concentracdo e incerteza. Estas duas
caracteristicas, como se depreende da histéria econdmica do pafs, em especial a mais recente,
estdo presentes no caso brasileiro. A industria de distribuigdo de combustiveis, por suas

caracteristicas estruturais e evolutivas préprias, as ostenta de modo especial.

Segundo Austin, "Uma das caracter{sticas marcantes de pafses em
desenvolvimento € o papel relativamente maior que os governos desempenham na economia.
Suas acOes freqiientemente tomam o lugar da dindmica das forgas de mercado em uma indistria,
ou a modificam. Em conseqiiéncia, o ambiente competitivo pode ser drasticamente alterado”
(Austin, 1990, p.111-2). Nesse ambiente, a busca por parte das empresas de tratamento
diferenciado torna fundamental o relacionamento com o governo, em nivel individual ou
coletivo. A par da criagdo de beneficios fiscais ou crediticios, o governo pode conceder
significativas vantagens competitivas a empresas especificas - € o caso, por exemplo, como se
viu, da BR na indiistria brasileira de distribui¢do de combustiveis que, por sua condi¢io de dnica
empresa integrada (através da Petrobrds), detém uma posicio privilegiada em relagdo as suas

"congéneres”.

Sao indmeros os exemplos de interveniéncia governamental na dindmica

competitiva nos pafses em desenvolvimento, face as cinco forgas estruturais "porterianas”:

. a maioria conta com algum tipo de barreira a entrada de empresas (privadas ou estrangeiras)
em determinadas indistrias ou certas atividades - € o caso da prospecgdo, exploracdo, refino e

transporte de petréleo no Brasil.

como exemplo de interferéncia através de produtos substitutos, Austin cita o caso da

substituicdo de gasolina por dlcool combustivel, no Brasil - em que o papel do governo em
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termos de apoio financeiro e de poder regulatdrio, inclusive na concessdo de subsidios para

manuten¢do dos pregos, foi fundamental para a sua operacionalidade.

. 0 governo interfere no poder de barganha de compradores e fornecedores ndo apenas através
de seus regulamentos e politicas, mas também diretamente, como comprador ou fornecedor - na
industria de distribui¢@o de combustiveis, o governo, através da regulamentagio estrita existente,
agiu tanto diretamente sobre o poder de barganha dos fornecedores (ele préprio), quanto dos

compradores - 0s revendedores e o consumidor final.

A prépria existéncia de empresas estatais em grande nimero - e sua for¢a na
economia - interfere na dindmica do mercado. No caso da distribui¢io de combustiveis no
Brasil, ao que consta, a criagdo e entrada na indudstria da estatal BR, na virada da década de 60
para a de 70, teria ocorrido por inspiragdo das préprias concorrentes privadas no mercado, ao
exigirem que a Petrobrds vendesse derivados diretamente s empresas estatais ¢ érgios de
governo, para quem as distribuidoras ndo desejavam mais vender a prazo. Com isto, a Petrobrds
teria terminado por criar sua propria distribuidora, pois ndo faria sentido montar uma estrutura
apenas para absorver prejuizos decorrentes de impontualidade ou inadimpléncia.” A existéncia
de concorrente estatal na industria de distribuigdo de combustiveis, com o poder de barganha e
as vantagens competitivas que detém, tem sido, sem didvida, fator de importincia no

estabelecimento do seu padrao de concorréncia.

A interferéncia dos governos na dindmica competitiva de mercados nfio € dominio
exclusivo de pafses em desenvolvimento: o caso do Japdo bastaria como flagrante exemplo de
ativa participagio governamental na condugao da economia. A interveniéncia nio pode, de forma
simplista, ser considerada benéfica ou perversa em si. H4 que se observar, basicamente, a forma
pela qual se dd (coeréncia, estabilidade, equanimidade, transparéncia), os objetivos perseguidos

€ o grau de integracdo entre estes € os dos demais atores da economia do pafs.

Estas informagdes constam de depoimento de antigo diretor da BRASPETRO, Jacy Miranda,
conforime relato na Gazeta Mercantil, edigio de 19.11.81, p.8.
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Sem divida, contudo, um alto nivel de participagio do governo e a
regulamentacdo da atividade econdmica e empresarial trazem novas varidveis para a andlise
competitiva das inddstrias e, conseqiientemente, para as estratégias e tdticas das firmas que

atuam nos mercados onde ocorrem.

O entendimento do controle de recursos pelo governo e do exercicio de seu poder
regulatério, aparecendo como forga ambiental caracteristica, torna possivel a andlise das
peculiaridades da geréncia nos paises em desenvolvimento. Esta implica em processos de tomada
de decisdo e de desenvolvimento das atividades funcionais especificos a estes ambientes, Merece
destaque, por seu carater distintivo, a relagdo das empresas com o governo, constituindo-se no
relacionamento externo mais forte das empresas, que afeta sua estratégia global e suas estratégias

funcionais.

Y4 mais recentemente, na década de 90, Porter (1990) trouxe nova contribuicao,
bem mais ampla, a discussdo sobre concorréncia € ambiente econdmico. Ao analisar as razoes
por tras do sucesso de determinado tipo de industria em certos paises, o autor identifica os

determinantes ambientais que, agindo sistemicamente, seriam promotores da competitividade.

Face ao novo cendrio global de competi¢ao e sendo a competitividade um alvo
mdvel, Porter observa que € fundamental que as empresas esiejam constantemente inovando e
se aprimorando, de forma a melhor utilizarem os recursos e as capacitagdes existentes,

alcangando assim aumentos de produtividade.

A obtengio de vantagens competitivas, nesse novo paradigma da concorréncia,

depende de quatro conjuntos de determinantes:

. condicdes de fatores - com a menor relevéncia das vantagens comparativas tradicionais, devido
aos avangos tecnolégicos, cresce a importincia da existéncia de fatores avangados e

especializados, capazes de introduzir inovagoes.
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. condicdes de demanda - o estimulo a inovagio € maior quando o pais conta com compradores
bem informados, sofisticados e exigentes e quando nele surgem uma demanda precoce e padrdes

técnicos rigorosos.

. existénecia de inddstrias fornecedoras e relacionadas - o estabelecimento de uma relagfo
biunivoca de estimulo 3 inovagdo e ao aprimoramento continuo entre indistrias compradoras e
fornecedores avancados existentes em determinado pafs, bem como a potencializacdo de
tecnologias e capacitagbes semelhantes entre indiistrias relacionadas, sdo fatores que favorecem

a competitividade.

. organizacdo industrial e das firmas - Porter destaca a importéncia de um ambiente onde haja
rivalidade entre as empresas como ponto fundamental para a competitividade industrial, pois
aquelas sdo levadas a buscar um aprimoramento continuo; a interferéncia do governo na
dinidmica dos mercados e na concorréncia € vista pelo autor como afetando negativamente a
performance competitiva das empresas, embora o papel deste seja positivo, do ponto de vista da
competitividade nacional, no estimulo ao aumento de capacitagdo em termos dos fatores e de

tecnologia.

Ao relacionar ambiente e desempenho competitivo, Porter amplia o horizonte de
seu modelo de estrutura industrial. O aumento da produtividade e da competitividade dependem
de fatores que, tanto ou mais do que inerentes as condigdes técnicas e econdmicas da prépria

inddstria, devem-se a existéncia de condigdes favordveis a nivel regional e nacional.

Os modelos de Austin (1990) ¢ Porter (1990), moldam realidades que guardam
relacio com a experiéncia econdmica brasileira nas dltimas décadas. O modelo anterior a
abertura e a desregulamentac¢do seria aproximado & descri¢cio de Austin. Em um tal cendrio,
haveria pouco estimulo & inovacgfo e & busca de competitividade. A lucratividade das empresas
ndo guardaria relagdo direta com seus niveis de produtividade, dependendo mais das disposigdes
normativas do governo e do relacionamento com este. Segundo Porter, entretanto, a existéncia

de rivalidade e o relaxamento da regulamentagdo - que deixariam de garantir, @ priori, niveis
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adequados de remuneragio do capital - levariam a que as empresas partissem para a adogao de
praticas gerenciais mais inovadoras e para a busca de avangos tecnoldgicos. E com este pano de
fundo que se analisard a agenda empresarial no setor de distribui¢do de combustiveis no pafs,

antes e apds as mudangas no nivel de abertura e regulamentagdo da economia.
4. A PESQUISA
Trata-se de pesquisa de cardter exploratdrio, de natureza qualitativa.

Tendo por pano de fundo os modelos jd descritos acima, procurou-se verificar,
quanto ao relacionamento entre ambiente econdmico € comportamento empresarial no setor de
distribuicio de combustiveis, a seguinte pergunta de pesquisa: feria a mudan¢a na politica
econdmica, em termos de abertura e desregulamentacdo, alterado substancialmente a agenda

empresarial do setor de distribuicdo de combustiveis?
As hipdteses a serem verificadas sdo no sentido de que:

* anteriormente a 1990, face ao ambiente regulamentado e pouco competitivo, a agenda
empresarial no setor seria ocupada por quesides de relacionamento com 0 governo, a
principal forca determinante do desempenho das empresas - este comportamento

coincidiria com o guadro conceitual de Austin (1990).

* ap6s 1990, face a politica de abertura e & desregulamentagio do setor, ainda que gradual,
um ambiente mais competitivo levaria a que a agenda empresarial fosse ocupada com
questdes mais ligadas ao posicionamento competitivo ¢ 4 inovagio - 0 que se ajustaria

ao previsto pelo quadro conceitual de Porter (1990).

O levantamento dos dados para a verificacio das suposigdes acima foi efetuado
na imprensa - na Gazeta Mercantil ¢ no Jornal do Brasil. Em pré-teste realizado em um

conjunto mais amplo de jornais, os escolhidos foram os que apresentaram o maior mimero de
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noticias sobre o setor; observou-se, ainda, ndo ser necessdrio o levantamento em um maior
mimero de publicagdes, face a repeti¢io de noticias entre os mesmos. Ademais, consideraram-se

adequados para os propgsitos da pesquisa estes dois jornais, visto um ser especializado em

economia, sendo o outro de cardter mais geral.

Foram selecionadas, aleatoriamente, quatro quinzenas para servirem de perfodos-
base do levantamento, respectivamente dentro de cada um dos seguintes segmentos de tempo:
1980-1983, 1984-1986, 1987-1989 e 1990-1992'*, Nas edigdes escolhidas, levantaram-se todas

as noticias acerca do setor de distribuicdo de combustiveis e de suas empresas.

Procedeu-se a uma andlise de contetido das noticias, segundo as seguintes questoes
que, conforme o quadro conceitual adotado, refletiriam a agenda empresarial antes ¢ apds a

desregulamentacio:

. questdes relativas ao relacionamento com o governo
. questdes relativas a posicionamento competitivo

. questles relativas a fornecedores

. questdes relativas a clientes

. questoes relativas a entrada de novos concorrentes.

Cada um dos quatro primeiros blocos foi, por sua vez, subdividido em quesitos,
para fins de levantamento da freqiiéncia dos diferentes tipos de preocupagdes ¢ estratégias na

pauta gerencial das empresas:

Governo: margem/pregos na comercializagdo de derivados; prazos de pagamento e

recebimento; tabelamento do prego de produtos;

10 Foi utilizada, para a selecio das quinzenas, a tabela de ndmeros aleatérios & p. 665 de

WONNACOTT, Thomas H.; WONNACOTT, Ronald J. 5.ed. Introductory statistics. New York:
1. Wiley, 1990. As quinzenas obtidas por este método e consideradas no levantamento foram:
20.10.1981-03.11.1981; 06.04.1986-20.04.1986; 12.02.87-26.02.1987; 12.08.91-26.08.1001.
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medidas de conten¢do do consumo de combustiveis; incentivo ao uso do dlcool combustivel;

medidas de liberalizagio/desregulamentagio do setor; medidas de regulamentagao do setor.

. Posicionamento Competitivo: inovagio de processo; inovacdo de produto; inovacdo de
marketing; inovagdo gerencial; investimento em hardware (equipamentos e instalagSes);
investimento em soffware (sistemas); investimento em peopleware (freinamento e capacitacdo de
pessoal); investimento no aumento da rede de distribuicio de combustiveis; integragfo;
diversificacdo; avaliacio de resultados positivos; avaliagao de resultados negativos; administra¢do

de estoques; alteragdes no market-share; contengdo de custos; rivalidade.

. Relagdes com Fornecedores: aumento nos pregos de insumos ou servigos; outras questdes

relativas a fornecedores (inclusive inovacdes).

. Relagbes com Clientes: queda na demanda; aumento na demanda; relacionamento com

postos/questdes de bandeira.

Os resultados da andlise qualitativa do contetido de cada noticia foram tabulados,
obtendo-se o total de mengoes para cada subitem (quesito), por sua vez somados para a obtengio

do total de mencdes, em cada periodo, de cada uma das questdes consideradas.

Para fins de comparaciio dos efeitos ambientais no comportamento das
distribuidoras de combustiveis antes e apds a desregulamentagdo, os dados pertinentes as
quinzenas do perfodo 80-89 foram agregados. A anélise dos resultados considerou as freqiiéncias

relativas de subitens e questdes (a freqiéncia absoluta das questdes € respectivos subitens nos

dois perfodos considerados encontra-se no Anexo 1).

Em complementagdo a pesquisa amostral, com a finalidade de ilustrar a atual
agenda empresarial do setor, procedeu-se a outro levantamento de noticias nos mesmos jornais,
no primeiro semestre de 1992 (a freqiéncia absoluta das questdes e respectivos subitens
encontra-se no Anexo 2).
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5.  OS RESULTADOS E SUA ANALISE

Os resultados obtidos através do levantamento de noticias realizado permitiv a

confirmagdo das hipéteses aqui colocadas.

Com efeito, antes da mudanca liberalizante na politica econdmica do pais, 0 maior
percentual de mencdes €, de longe, o relativo a questdes de relacionamento com O governo -
65% . De maneira quase simétrica, no periodo pds-1990, as questdes relativas ao posicionamento
competitivo - com destaque para as inovagdes de diversas categorias - respondem por 62% das

mengdes.

A distribuigdo das mengdes segundo as questdes nos dois periodos foi como se

segue:

Quadro 2
Setor de Distribuicdo de Combustiveis
Freqiiéncia Relativa das Mengdes s Questdes Indicativas da Agenda Empresarial Antes ¢ Apos

o Processo de Desregulamentacio (%)

QUESTOES : Pré-1990 P6s-1990
GOVERNO 65 31
POSICIONAMENTO COMPETITIVO 25 | 62
FORNECEDORES 3 3
CLIENTES 7 3
NOVAS ENTRADAS | 0 0

As figuras a seguir ilustram a participac¢io de cada uma das questdes nos dois
periodos (Figura 1) e a comparagio da freqiiéncia de mengdes antes ¢ apds a mudanca no

ambiente econémico (Figufa 2).
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Figura 1
Setor de Distribuicdo de Combustiveis

Participacgio das Diferentes Questdes na Agenda Empresarial nos Periodos Pré-1990 e Pés-1990
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Figura 2
Setor de Distribuicio de Combustiveis

Comparagdo das Freqliéncias Relativas das MengGes de Questdes da Agenda Empresarial nos
Periodos Pré-1990 e Pés-1990

EPRE-1990
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A verificacao, a partir da amostra considerada, do que se discutia quanto a cada
uma das questdes, € bastante esclarecedora da mudanga ocorrida no comportamento empresarial

entre os dois periodos analisados, conforme as hipdteses deste estudo.

Tomando-se, por exemplo, a questao do relacionamento com 0 governo: o quadro

a seguir apresenta uma decomposi¢do, por subitens, para os dois periodos.

Quadro 3
Setor de Distribuicio de Combustiveis
Freqiiéncia Relativa dos Subitens da Questdo Relacionamento com o Governo Antes e Apds o

Processo de Desregulamentacdo (%)

Subitem Pré-1990 P6s-1990
Margem/pregos 43 33
Prazos | 2 0
Tabelamento de produtos 2 0
Medidas de contencdo de consumo 6 0
Incentivo ao uso do dlcool 26 0
Liberizag¢do/desrregulamentacdo 4 44
Regulamentagao : | 17 2
GOVERNO 100 100

No periodo pré-1990, a maior parte - 43% - das mengdes eram relativas a
margens e pregos: havia fixagio total dos precos de revenda dos combustiveis, bem como das

margens das distribuidoras e postos. As mengdes, neste caso, foram relativas, em sua maioria,
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a manifestagdes de autoridades do governo e das distribuidoras quanto & conveniéncia de

aumentos (ou diminui¢des) nos precos.

A segunda maior freqiiéncia naquele periodo foi de mengoes de incentivo ao uso
do dlcool, sobretudo na fase inicial do periodo (primeiro triénio de amostragem). Os quesitos
sobre a regulamentacdo vém a seguir, sendo a maioria das mengdes relativas a novas medidas
afetando as operacodes de distribui¢io - abertura de postos, mistura de dlcool a gasolina, paridade

dos pregos dos dois combustiveis, entre outras.

Como se pode observar, antes do processo de liberalizagdo e desregulamentagio,
quase ndo havia mengdes a tdpicos relativos ao tema - apenas 4% do total dos sub-itens da
questao relacionamento com o governo; estas poucas noticias diziam respeito a possivel abertura
do capital da BR.

Em contrapartida, no perfodo apds 1990, além da redugfo a menos da metade da
incidéncia de mencgdes a quesitos relacionados a governo, também se altera a composigao destes
dentro do bloco. Assim, confirmando a mudanga de ambiente, a maior incidéncia € de mengoes
a assuntos de desregulamentagio e liberalizacdo, sendo a maioria relativa a desequalizacao de
pregos, a possibilidade de abastecimento dos postos nZo vinculado a uma distribuidora (a assim

chamada "bandeira branca") e as apreensdes das distribuidoras com a possivel liberagfo total dos

precos.!!

Quesitos relativos a margens e pregos (ainda sob controle parcial, havendo os

pedidos das distribuidoras para a recomposi¢do de margens), bem como a medidas devidas &

n Este ponto merece um registro: apesar do discurso liberal das distribuidoras, reivindicando, como

conjunto de empresas, através de seu sindicato patronal, o SINDICOM, uma maior agilidade no
processo de desregulamentagiio (por exemplo, a liberagio total, a partir da refinaria, dos pregos
dos combustiveis), na realidade esta medida deveria acarrctar sérias repercussdes sobre suas
operagles, para as quais as distribuidoras nfio necessariamente estariam preparadas, ¢ portanto
sobre seus resultados.
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regulamentagdo remanescente, completam o quadro das noticias nesta questdo, no periodo pds-

desregulamentagao.

Assim, ndo somente houve uma redugdo na importincia do relacionamento com
o governo devido a2 mudanga de ambiente, como também sofreu considerdvel modificacéo o teor

dos assuntos, relativos a questdo, ainda presentes na agenda empresarial.

Confirmada a segunda hipétese do trabalho, pelo maior peso das questdes de
posicionamento competitivo nas noticias do setor de distribui¢fio de combustiveis no periodo pds-
1990, a freqiiéncia nessa fase dos quesitos inerentes a inovagdo parece indicar a procedéncia da
relagdo entre ambiente competitivo e inovagao apontada por Porter (1990). O quadro a seguir
decompde a questao denominada de posicionamento competitivo segundo a freqiiéncia relativa

dos seus componentes nos dois periodos considerados:
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Quadro 4
Setor de Distribuicdo de Combustiveis
Freqiiéncia Relativa dos Subitens da Questdo Posicionamento Competitivo Antes e Apds o

Processo de Desregulamentacdo (%)

Subitem Pré-1990 P6s-1990
Inovagdo de processo 6 11
Inovacio .de produto 11 0
Inovagdo de marketing 17 35
Inovagdo gerencial 0 11
Investimento em hardware 6 i1
Investimento em sofiware 0 0
Investimento em peopleware 0 11
Investimento no aum. da rede dist. 0 0
Integracao 6 0
Diversificacdo 0 0
Avaliacio de resultados posiﬁvoé 0 6
Avaliagdo de resultados negativos 6 0
Administracao de estoques 11 0
Alteracao no market-share 11 6
Contencio de custos 6 0
Rivalidade 22 | 6
POSICIONAMENTO COMPETITIVCG 100 100
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Além das diferentes freqiéncias relativas no total das mengdes, também os tipos
de quesitos na questao de posicionamento competitivo sao distintos, antes € apds a mudanga de

ambiente econdmico, como indicam o0s percentuais acima.

No periodo pré-1990, dentre as noticias com mengOes 4 questdes de rivalidade (as
- de maior freqiiéncia relativa), destaca-se a veiculada pela Gazeta Mercantil em 19.11.81,
relatando que a Petrobras seria contrdria a uma idéia sendo ressuscitada, a época, de se incluir
no monopolio a drea de distribuicio - o texto dd conta de que a convivéncia com a concorréncia

era boa para a BR.

Ainda nesse perfodo, os sub-itens seguintes com o maior nimero relativo de
mencoes foram a inovacdo de marketing - aspectos de melhoria de atendimento nos postos e de
imagem - e a inovagdo de produto: sua ocorréncia se deu na quinzena da amostra no ano de

1986, atipico devido a euforia do Plano Cruzado.

E 0 que se passou a discutir na agenda empresarial do setor apés a mudanga de
ambiente? Como se previa segundo o quadro conceitual considerado, basicamente questdes
inerentes a inovagdo - de marketing, de processo, gerencial; e ainda investimentos em

equipamentos ¢ instala¢des, reflexo, principalmente, da inovagio de processo.

As inovagOes e investimentos noticiados no periodo da amostragem abrangem
diferentes aspectos: abertura de lojas de conveniéncia (a inovagdo de marketing mais
mencionada), reforma de postos antigos, implantacao de sistemas de gestdo de redes, descontos
nos postos nos precos de combustiveis ao consumidor final, busca de maior diferenciacio das

marcas via promogoes.

Na amostra considerada, as menc¢es a outras questdes relativas a forgas
estruturais de indistnias - relacionamento com clientes e fornecedores - mostraram-se pouco
expressivas em ambos os periodos. Pode-se supor, contudo, que com a mudanga de ambiente,

¢ a se confirmar a pritica de pregos livres no setor, bem como outras medidas de



29
desregulamentacdo, como a "bandeira branca”, estas questdes venham, no futuro, a aparecer
mais significativamente na agenda empresarial, pois alterario o poder de barganha dos
participantes da inddstria. Adicionalmente, pode-se conjecturar que a tendéncia as parcerias, tio
em voga atualmente na literatura e na pritica gerenciais, também se estenda as distribuidoras e

seus fornecedores e clientes.

Nao houve qualquer mengdo a novas entradas na inddstria, ao contrdrio do que
faria supor a existéncia de um novo ambiente menos regulamentado e mais aberto ao capital
estrangeiro. Neste caso, pode-se supor que a situagdo econdmica desfavorivel do pais, bem
como o ndao muito sauddvel desempenho financeiro das grandes empresas internacionais de

petrdleo, estejam atuando contra este tipo de cogitacao.

Nido restam dividas de que, segundo a pesquisa realizada, o novo ambiente
econdmico pode ser relacionado com uma nova pauta de preocupagdes empresariais no setor de
distribuicdio de combustiveis. A fim de enriquecer com novos exemplos esta constatacdo,
procedeu-se a um levantamento mais amplo de noticias, nos mesmos veiculos, no primeiro

semestre de 1992. Os resultados obtidos s3o os que se seguem, por questdes e seus subitens.
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Quadro 5
Setor de Distribuicdo de Combustiveis
Freqiiéncia Relativa das Mencgdes as Questdes Indicativas da Agenda Empresarial e de seus

Respectivos Subitens no Primeiro Semestre de 1992 (%)" -

Subitem/QUESTAO % TOTAL % QUESTZO
Margem/pregos 6 19
Prazos 2 5
Tabelamento de produtos 0 0
Medidas de contengdo de consumo 0 1
Incentivo ao uso do &lcool 1 3
Liberalizagdo/desregulamentag3o 14 44
Regulamentacdo 9 28
GOVERNO 33 100
Inovagdo de processo 3 6
Inovagdo de produto 8 16
Inovagdo de marketing 12 24
Inovagido gerencial 1 2
Investimento em hardware 3 &
Investimento em software 2 4
Investimento em peopleware 1 2
Investimento no aum. da rede dist. kR 2
Integragao 2 4
Diversificagdo i 2
Avaliagdc de resultados positivos ' 0 0
Avaliacdo de resultados negativos 0 1
Administragio de estoques 0 1
Alteracdo no market-share 0 0
Contengdo de custos 0 1
Rivalidade 16 30
POSICIONAMENTO COMPETITIVO 52 100
Aumento nos pregos 0 0
Outras questdes de fornecedores 8 100
FORNECEDORES 8 100
Queda na demanda 1 12
Aumento na demanda 2 24
Relacionamento com postos/bandeira 5 65
CLIENTES ' 7 100
NOVAS ENTRADAS 0 100
TOTAL 100

A soma dos percentuais dos subitens pode n&oc corresponder ac total das
questdes devido a arredondamentos.

Estes dados sdo francamente coerentes com os obtidos para o periodo p6s-90 na

pesquisa de amostras quinzenais. Com efeito, o percentual de mengdes relativas a questdes de
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relacionamento com ¢ governo € quase idéntico; por outro lado, o percentual do somatdrio de
quesitos de posicionamento competitivo se reduz na propor¢cio em que questdes relativas a

fornecedores ganham maior destaque na agenda empresarial do setor.

Nos quesitos relacionados com o governo, o subitem de maior freqiiéncia ¢
também o que retine as mengdes a liberalizacdo e desregulamentacfo: coincideniemente, o
percentual € idéntico em ambos os levantamentos. Esta € uma grande preocupagao na agenda do
setor, nesta fase de transi¢do e turbuléncia. Também tdpicos de regulamenta¢do comparecem

nesta pauta, sobretudo em relacdo ao percentual de dlcool na gasolina.

Mas nos interessa sobretudo, neste segundo levantamento, a observagio das
mengoes na questio conceituada como posicionamento competitivo, que abrange as inovagdes
e os investimentos. Sobressai-se de imediato 0 percentual do subitem rivalidade - 30% {(que
representa, ainda, 16% do total das mengbes, o maior percentual de um subitem individual).
Responde por este ultimo a "guerra dos postos”, que ocupou de modo especial as pdginas dos
jornais nos primeiros meses de 1992. Com a liberacdo parcial dos pregos nas bombas e dado o
clima recessivo da economia, 0s postos das grandes cidades passaram a praticar disputas de
descontos e promogdes para atracdio de vendas, com o respaldo das distribuidoras. A

concorréncia favorecen o consumidor ¢ mudou o marketing do setor.

As inovacdes de marketing ganham portanto destaque neste outro recorte de
notfcias apds a mudanga no ambiente regulatdrio do setor. Destacam-se os diversos mecanismos
adotados para o atendimento aos clientes € a atragdo de consumidores - tais como os centros de
servigos, o uso de cartdes de crédito, os terminais de ponto-de-venda, as lojas de conveniéncia,

as promogoes.

As inovagOes de produto mostraram-se particularmente presentes na agenda
empresarial neste periodo - foram os preparativos para o langamento, efetivado a partir de julho
de 1992, das gasolinas aditivadas, em uma busca de diferenciacdo através do fornecimento de

gasolinas "com marca" e de atendimento a consumidores mais exigentes. Outro tdpico de
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destaque neste subitem fol a operagdo dos primeiros postos de gds natural combustivel, para

veiculos de transporte ndo-particular.

As inovagdes de processo e os investimentos em equipamentos e instalaces, bem
como em sistemas, também aparecem com certo relevo na agenda empresarial - hd noticias de
estudos logisticos para otimizagio do aproveitamento de localizagOes e capacidades de bases e
postos, bem como de automagio de bases e postos € de desenvolvimento de sistemas de

informagao sofisticados.

Em fungao das noticias divulgadas no periodo dando conta de que poderia cair o
monopdlio de refino, abrindo possibilidades de integragdo as distribuidoras, jd comegam a surgir
mengoes a possiveis intengdes de reconfiguragdo através de verticalizagao para trds, dentre as
quais a mais afirmativa foi a da Shell. Com menor incidéncia, aparecem noticias sobre
diversificagdo, aumento na rede de distribuigdo e investimentos na qualificacdo de pessoal, este

tltimo bastante relevante em tempos de busca de maior competitividade.

As questdes relativas a relacionamento com fornecedores passaram a ocupar um
espaco considerdvel na pauta do setor - as noticias sdo de cooperagdo na fabricagio de
equipamentos, terceiriza¢cdo (como o processamento de dados da Shell), projetos de novos

caminhdes de transporte de combustivel, entre outras.

Verificou-se uma incidéncia razodvel de mengoes a assuntos de relacionamento
com 0S postos - com a concorréncia e a necessidade de lutar por niveis aceitiveis de
lucratividade sem a protecdo da regulamentacdo, distribuidoras e postos independentes passam

a ter que manter negociacdes constantes em busca de condigdes mutuamente aceitdveis.

Por fim, apesar de ndo constar do quadro citado, o Anexo 2 mostra a existéncia
de uma menc¢io a novas entradas no setor. Com a desregulamentacio e a aboli¢do da necessidade

de autorizagio do DNC para a abertura de postos ou a constituicdo de distribuidoras, postos
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independentes de Sao Paulo planejavam cooperativar-se para criar nova empresa de distribuicdo

de combustiveis, de dmbito regional.

Nesta amostra mais ampla, a nova agenda empresarial desenha-se com maior
nitidez, indicando as atuais tendéncias trazidas pela desregulamentacfo ao setor de distribuicdo

de combustiveis.
6. CONCLUSOES

Ressalvados o cardter exploratério da pesquisa, a natureza qualitativa do
levantamento dos dados e a limitag@o do nimero de fontes de noticias utilizadas para a andlise
da agenda empresarial no setor de distribui¢do de combustiveis, o estudo confirmou as hipéteses

de existéncia de relacionamento entre geréncia e ambiente regulatdrio,

Uma observagdo adicional de cardter metodoldgico se faz ainda necessdria,
dizendo respeito a diferencas verificadas entre os periodos do levantamento original, cujos
valores foram agregados para fins da comparacdo das agendas nos ambientes pré- e pos-

desregulamentacao.

No sentido acima apontado, podem-se relatar alguns aspectos peculiares a cada
um dos trés periodos - em novembro de 1981, abril de 1986 e fevereiro de 1987. No primeiro,
0 destaque € para questdes de incentivo ao uso do dlcool; no segundo, além da mencgdo a
inovagdes lembrada na andlise da segdo precedente, destacam-se, com 73% do total dos quesitos
na questdo de relacionamento com o governo, as discussdes quanto a precos e margens - estava-
se em época de congelamento e debatia-se, mesmo, a diminuicdo dos pregos dos combustiveis
em funcdo da queda nos pregos internacionais do petrdleo; no udltimo periodo, na ressaca da
euforia do ano anterior, nao hd sequer uma mencdo a qualquer tépico da questio de

posicionamento competitivo.
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Limitagdes a parte, a pesquisa mostrou de maneira inequivoca que no ambiente
econdmico anterior, mais intervencionista, as questdes de relacionamento dos dirigentes do setor
com o governo ocupavam um lugar de destaque em suas preocupagOes. Pois seriam as
regulamentagOes € dispositivos normativos do governo, mais do que eventuais estratégias
competitivas empresariais, que condicionariam o desempenho das empresas. Este ultimo, alids,

ao abrigo do protecionismo, ndo deixou a desgjar em tempos passados, como ja se demonstrou.

Tendo apenas um fornecedor, nio podendo decidir livremente sobre seus volumes,
sua logistica, seus produtos, seus canais de distribuicio e seus precos, ficava restrita a
possibilidade de uma efetiva atuagdo das distribuidoras em termos de custos ou de busca de
diferenciagfo. O levantamento paulatino das imposi¢des estd levando as companhias a definirem

estratégias de atuacdo que lhes permitam enfrentar os novos tempos.

Se € inegivel que se estabeleceu um clima de concorréncia no mercado de
combustiveis, também € certo que décadas de regulamentacdo - e de falta de competicdo - nao
se vivenciam impunemente. N@o se pode esperar que, no curto espago de tempo decorrido desde
o inicio do processo de desregulamentagdo, desaparecesse a relacdo de dependéncia, de ha muito

estabelecida, entre a distribuicAo de combustiveis ¢ a megafor¢a governo.

O discurso externado pelos dirigentes das empresas privadas do setor tem sido
francamente favordvel a desregulamentacdo. A pesquisa ressaltou este aspecto, o de maior
incidéncia de mengdes na questdo do relacionamento com o governo pds-1990. Apesar disso,
a observagfo dos depoimentos dos vice-presidentes das cinco maiores empresas privadas da
indistria no pais quanto a suas expectativas para o ano de 1992, em recente publicagio
especializada’, revela uma defasagem entre discurso e realidade. Em trés das declaracdes - e
isto em pleno auge do debate sobre a entdo iminente libera¢do dos precos - liam-se referéncias
a recomposi¢io das margens e, em duas delas, a expectativa explicita de que o governo a

promovesse em breve. Fica dificil a conciliag@o destes pedidos com os de maior liberdade.

12 Revendedor, n 73, jan./fev. 1992.
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Como, de resto, em toda a economia brasileira, apés décadas de protecionismo
e intervengdo governamental,também neste setor serd necessdrio algum tempo para que discurso,
prdtica e politica encontrem seus denominadores comuns. A mudanca ambiental traz uma época
de turbuléncia, de definigao de novas forgas: portanto, uma época em que se podem forjar novas
estratégias empresariais, buscando através da inovagdo enfrentar a nova situagdo de

concorréncia.

No caso da economia brasileira, quando se debate hoje a corhpetitividade € seus
determinantes, é mais lembrada a abertura das fronteiras comerciais como meio de se fomentar
a competi¢do interna. Mas, como se pode perceber através dos recentes acontecimentos na
distribuicao de combustiveis, tdo ou mais importante neste mesmo sentido € o levantamento da
camisa-de-for¢a do governo que inibe, em muitos casos, o exercicio de priticas gerenciais

conduzentes a niveis mais elevados de produtividade e, a partir dai, de competitividade.

A corroborar o anteriormente exposto estd o exemplo, ja tio utilizado em questdes
de competitividade industrial, do Japdo. Apesar de sua politica protecionista em relacdo a
entrada, em seu territério, de produtos provenientes do exterior, o fato de vigorar, internamente,
uma acirrada concorréncia entre suas empresas (Porter, 1990), proporciona a estas um ambiente
econdmico favordvel 2 busca de constantes inovagdes e aperfeicoamentos, que lhes garantem os

mais altos niveis de competitividade nos mercados internacionais.

Assim, além da abertura aos concorrentes internacionais, também a promogio de
uma maior competi¢io interna via desregulamentacio de setores onde imperavam altas restrigbes
as acoes empresariais deve levar a uma maior competitividade. Na verdade, no caso do setor de
distribuicdo de combustiveis, pode-se pensar na interagdo dos efeitos das duas politicas de
liberalizacao da economia: a abertura nao traz ameagéls de concorréncia mas oferece as empresas
oportunidades para a busca de inovacoes no exterior, que se podem traduzir em vantagens no
novo cendrio competitivo. Isto € especialmente verdadeiro quanto a tecnologias na drea de
informética e de automagio, que podem aportar grandes ganhos de eficiéncia as operagdes das
distribuidoras.
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Este estudo concluiu ser possivel supor um comportamento empresarial conforme

o modelado por Austin ¢ sua altera¢@io na dire¢do prevista por Porter, em face de mudangas no
ambiente regulatdrio, para o setor de distribuicao de combustiveis. As alteragbes na agenda
empresarial estio voltadas para estratégias que proporcionem uma maior competitividade &s
empresas. O atual paradigma competitivo exige que as empresas estejam permanentemente
olhando para fora, para o que de melhor haja no mercado e, sobretudo, para a antecipagio das
necessidades dos consumidores e as possibilidades de seu atendimento. Nada mais curioso e
anacronico, portanto, nestes tempos de mudanca ambiental, do que lembrar uma declaragio feita
em 1981 pelo entdo presidente do Conselho Nacional de Petrdleo: "O consumidor ndo precisa
saber de nada. Tem € que pagar, e pronto."* No novo clima de concorréncia, é o consumidor
quem sabe. E as empresas partem para a inovagdo, buscando operar melhor e oferecer vantagens

para atrai-lo - o setor de distribuicdo de combustiveis nao se constitui em excecao.
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Anexo 1

Freqiiéncia de Men¢des a Questdes Indicativas da Agenda Empresarial- Gazeta
Merecantil e Jornal do Brasil’

Subitem/QUESTAO
margem/pregos

prazos

tabelamento de produtos

medidas de contencdo do consumo
incentive ao uso do dlcool
liberalizacao/desregulamentagdo
regulamentacdo

GOVERNO

inovagao de processo

inovagdo de produto

inovacio de marketing

inovagdo gerencial

investimento em hardware
investimento em sofiware
investimento em peopleware
investim. no aum. da rede de distr.
mtegracio

diversificagdo

andlise de resultados positivos
andlise de resultados negativos
administracdo de estoques
altera¢do no market-share
contenc¢io de custos

rivalidade

POSICIONAMENTO COMPETITIVO
aumento nos pregos

outras questdes de fornecedores
FORNECEDORES

queda na demanda

aumento na demanda
relacionamento com postos/bandeira
CLIENTES

NOVAS ENTRADAS

TOTAL

Pré-1990
20
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* Estes dados referem-se 4 pesquisa nas trés quinzenas escolhidas aleatoriamente nos segmentos
do periodo 1980-89 e uma no perfodo 1990-1992.



Freqiiéncia das Mengdes a Questdes Indicativas da Agenda Empresarial- Gazeta

Anexo 2

Mercantil e Jornal do Brasil

Subitem/QUESTAO
margem/precos

prazos

tabelamento de produtos

medidas de conten¢do do consumo
incentivo ao uso do dlcool
liberalizagao/desregulamentacio
regulamentagio

GOVERNO

inovacdo de processo

inovagdo de produto

inovacio de marketing

inovagdo gerencial

investimento em hardware
investimento em soffware
investimento em peopleware
investim. no aum. da rede de distr.
integracdo

diversificacdo

andlise de resultados positivos
andlise de resultados negativos
administragdo de estoques
alteracio no market-share
conten¢do de custos

rivalidade

POSICIONAMENTO COMPETITIVO
aumento nos pregos

outras questoes de fornecedores
FORNECEDORES

queda na demanda

aumento na demanda
relacionamento com postos/bandeira
CLIENTES

NOVAS ENTRADAS

TOTAL

Total de Mengdes
15
4
0
1
2
35
22
79
7
20
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126
0
19
19
2
4
11
17
1
242

" Estes dados referem-se A pesquisa no periodo janeiro-junho de 1992.
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