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Aliancas e redes estratégicas no setor de downstream de
petroleo no Brasil*
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Resultados; 5. Discussdo dos resultados; 6. Conclusdes.

SuUMMARY: 1. Introduction; 2. Theoretical framework; 3. Research methods; 4.
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Este artigo apresenta os resultados de uma investigagao sobre as implicagdes estra-
tégicas das aliangas e redes de relacionamento estabel ecidas pelas cinco principais
distribuidoras de petréleo no Brasil. Primeiro, descrevem-se 0s construtos e meto-
dologia de andlise estratégica propostos para conduzir andlises estratégicas pela
Gticarelacional, ou seja, pertinente aos relacionamentos entre empresas e as redes
formadas por elas. Em segundo lugar, explicam-se os procedimentos de pesquisa
adotados, de acordo com a estratégia de triangulagdo de métodos, recomendada
para estudos de casos multiplos: investigagdo documental, levantamento de per-
cepcdes do tipo survey e observac8o participativa. Em seguida, apresentam-se 0s
resultados desses estudos, no setor de downstream de petréleo no pais, confir-
mando o que ja tinham revelado investigagbes em outros setores: no caso de
empresas que atuam em aliangas e redes, é fundamental conduzir andlises estraté-
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gicas pela 6tica relacional, na medida em que essa 6tica pode trazer novos subsi-
dios para a tomada de decisdo estratégica dessas empresas que ndo poderiam ser
conseguidos apenas por andlises tradicionais, por exemplo, com modelos da escola
de posicionamento ou da visdo-baseada-em-recursos. De fato, na maioria dos
casos, a andlise estratégica relacional evidencia que muitas ameagas, identificadas
pela dticatradicional, ndo sdo significativas, e até podem se constituir em oportuni-
dades quando se considera o impacto das redes e aliangas, dependendo das suas
caracteristicas. E o caso da ameaga dos rivais, diretos e indiretos, ao grupo estraté-
gico formado pelas cinco distribuidoras focadas no artigo; as aliangas aumentam as
barreiras de entrada e reduzem a concorréncia.

Strategic alliances and networks in the downstream oil industry in Brazil

This article presents the results of an investigation into the strategic implications of
alliances and relationship networks established by the five main oil distributorsin
Brazil. First, it describes the relational constructs and the strategic network
analysis methodology proposed. Secondly, it explains the research methods used,
according to the strategy of method triangulation recommended for the type of
multiple case study at issue: documental investigation, survey and participative
observation. Next, it presents the most relevant results of these studies, which
confirm what prior investigations into other sectors, by one of the authors, had
aready revealed: in the case of firms that operate in alliances and networks, it is
fundamental to conduct strategic analyses from a relational perspective, because
this perspective can reveal valuable insights for their strategic decision-making
that could not be found by way of analyses based on traditional paradigms, such as
those of the positioning school or resource-based view. Indeed, in the majority of
cases, strategic relational analyses made evident that many of the threats identified
in the scope of traditional analyses were not all that significant, and that they could
even constitute opportunities when the impact of alliances and networks were
taken into account, depending upon the latter’ s characteristics. This was the case of
the threats posed by both direct and indirect rivals to the strategic group formed by
the five distributors focused upon in this article; the alliances increased entry
barriers and reduced competition.

1. Introducéo

O setor de distribuigdo de combustiveis no Brasil vem sofrendo profundas transfor-
magOes durante os Ultimos 15 anos, principalmente apés a adocdo do modelo de
abertura econémica iniciado no governo do presidente Fernando Collor, no princi-
pio da década de 1990, e de certa forma mantido durante o periodo de governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso (1994-2002) e Luiz Inécio Lula da Silva
(2003-).
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A criagdo da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP), em 1997, pode ser consi-
derada como o principal fator de mudangas e, consegiientemente, de regulamenta-
¢ao do setor. Atualmente, tanto os setores de upstream quanto de downstream vém
se adaptando as novas regras estabelecidas por aquela agéncia reguladora. Como
exemplo, cabe mencionar os leilGes de oferta da area de exploragdo para novas em-
presas no setor de upstream, monopdlio estatal exercido pela Petrobras desde sua
fundacdo, em 1953. A forte participacdo das gigantes mundiais do petrdleo, tais
como ExxonMobil, ChevronTexaco, Royal Dutch Shell, British Petroleum, entre ou-
tras, quase sempre operando em aliancga estratégica com a propria Petrobras, expres-
sa as expectativas para esse tipo de operagéo no Brasil.

Por outro lado, a importancia do setor de downstream, que compreende a co-
mercializacdo e distribuicéo de alcool e combustiveis derivados de petréleo, estdin-
trinsecamente relacionada a dependéncia do combustivel féssil para o
desenvolvimento do pais. Pesguisa realizada pelo Centro de Estudos em Logistica
(Coppead, 2002) indica que mais de 60% do transporte de cargas no Brasil sdo fei-
tos pelo modal rodoviério e que o atual perfil da frota provoca um elevado consumo
de combustiveis. Além disso, dados do Balango Energético Nacional (ano-base
2003), elaborado pelo Ministério das Minas e Energia, demonstram o aumento da
participacdo do gés natural namatriz energética brasileira, devido a sua utilizagéo nas
novas usinas termoel étricas, em substitui¢cdo ao carvao e alenha, além do incremen-
to no consumo de combustiveis fosseis no setor de transportes.

De fato, as mudancas no setor de downstream, aliadas as exigéncias das no-
vas regras, tém sido significativas nos Ultimos anos. A concorréncia das distribuido-
rasregionais, inexistente até o inicio da década de 1990, representou um aumento de
seu market-share de mais de 30% no final daquela década. Em 2004, sua participa-
¢ao de mercado mantinha a média de 22% nas vendas de combustiveis.

Entre essas mudangas, destacam-se: a liberagdo dos pregos “na bomba” (ao
consumidor final, nos postos de servigos); a obrigatoriedade do controle de qualida-
de dos combustiveis nos postos de servigos; o fim dos ressarcimentos de fretes para o
interior do pais, que garantiam a homogeneidade dos precos dos combustiveis nos
estados mais afastados das refinarias, que se situam predominantemente nas regifes
Sul e Sudeste do Brasil; menores exigéncias para a concessao de operacéo de novas
distribuidoras, entre outras medidas, que impactaram diretamente no desempenho
das empresas tradicionais do setor.

Por outro lado, a liberagdo para importacdo de produtos refinados abriu uma
nova perspectiva, a médio e longo prazos, para essas empresas, que até entdo tinham
um anico fornecedor, garantido e exigido por lei: a Petrobras — Petréleo Brasileiro
SA.

Ao mesmo tempo, em funcdo de todas essas transformages, as empresas tém
percebido a fragilidade de operarem isoladamente na industria e, por isso, vém esta-
belecendo, de modo crescente, aliangas e redes estratégicas.
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A pesquisa em questéo neste artigo identificou as implicagdes estratégicas das
aliancas e redes de relacionamento mais significativas na tomada de decisdo das cin-
€O maiores e mais representativas empresas de distribui¢do de combustiveis no Bra-
sil: a BR-Petrobras, a Ipiranga, a Shell, a Esso e a Texaco. O propoésito era explicar,
de modo mais completo, o desempenho dessas empresas, além de fornecer novos in-
sights para sua gestao estratégica, assegurando a sustentabilidade da sua vantagem
competitiva.

O estudo abordou o periodo compreendido entre os anos de 1999 e 2004, quan-
do se constataram as principais mudangas no setor de distribui¢o, principalmente pelo
fim do monopdlio de direito, exercido pela Petrobras, apés a liberagdo da importagéo
de combustiveis refinados pelas distribuidoras.

O artigo esta dividido em seis partes, além da introducéo. Nas primeiras du-
as, apresentamos o referencial tedrico e os métodos de pesquisa. Naterceira, expo-
mos os principais resultados do multiplo estudo de casos. Na quarta e quinta
partes, aluz do referencial tedrico e dos métodos de pesquisa, confrontamos os re-
sultados da analise tradicional, que ndo leva em conta o impacto das aliangas e re-
des na conduta e no desempenho das empresas, aos resultados da analise relacional,
que leva em conta este impacto. Por fim, avaliamos as contribuic¢des da pesquisa
para as empresas do setor de downstream de petréleo no Brasil, fazendo recomenda-
¢Oes para investigacoes futuras.

2. Referencial tedrico

Conceitos gerais

A definicdo utilizada para o conceito central, estratégia, € a de Macedo-Soares
(2002), inspirada em Grant (1999), que a define como

0 propdsito unificador que da coeréncia e diregdo as agdes e decisdes de uma
organizagdo, especialmente no que diz respeito a alavancagem e alocagdo dos
recursos necessarios a melhoria ou sustentacdo de seu desempenho, de acordo
com a sua Vvisdo, e considerando suas condi¢oes de ambiente interno e externo.

Por sua vez, o conceito de aliancas foi definido de acordo com Gulati (1998)
como

arranjos voluntérios entre empresas envolvendo troca, compartilhamento, ou
co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos. Podem ocorrer
como resultado de uma ampla variedade de motivos e objetivos, assumir va-
rias formas, e cruzar as fronteiras vertical e horizontal da empresa.

RAP Rio de Janeiro 39(6):1319-47, Nov./Dez. 2005
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Conforme Macedo-Soares (2002), as aliangas sdo estratégicas quando “con-
tribuem diretamente para a vantagem competitiva da empresa’.

Na pesquisa, optamos por uma tipologia de aliancas apresentada por Macedo-
Soares e Tauhata (2002), baseada em Contractor e Lorange (1988), Parise (2000) e
Nohria e Garcia-Pont (1991), naqual as aliancas séo classificadas de acordo com seu
grau de intensidade e interdependéncia, indo desde fusdes e aquisi¢es (mais inten-
sas), joint ventures, participagdo acionaria cruzada, investimento acionario minorita-
rio, acordos de longo prazo, pesquisa/producéo/P& D em conjunto, desenvolvimento
e co-producédo, comercializagdo em conjunto, licenciamento, até acordos e contratos
de curto prazo (menos intensas).

As redes estratégicas foram definidas de acordo com Gulati, Nohria e Zaheer
(2000) como aquel as que “ compreendem um conjunto de rel acionamentos da empre-
sa, tanto horizontais como verticais, com outras organizagdes — fornecedores, clien-
tes, concorrentes e outras entidades — incluindo relagbes que atravessam as
fronteiras de indlstrias e paises’. Sao compostas de lagos interorganizacionais dura-
douros, de significado estratégico, e incluem aliangas entre empresas e demais enti-
dades. “Podem ser decompostas em vé&rios lagos bilaterais envolvendo motivos de
caréter colaborativo e competitivo, onde os parceiros possuem interesses particula-
res e comuns.”

A definicéo de grupos estratégicos inspira-se em Cool e Schendel (1987, 1988)
como sendo “um grupo de empresas competindo em umaindlstria a base de combina-
¢0es semel hantes de compromi ssos de escopo e de recursos, de modo independente ou
nao”.

Cabe deixar claro que na 6tica“tradicional”, as varidveis estratégicas contem-
pladas podem incluir fatores organizacionais, por exemplo, de acordo com os cons-
trutos da resource-based view — RBV (Barney, 1996; Rumelt, Schendel e Teece,
1991; Wernerfelt, 1984), ou fatores macroambientais, inclusive pertinentes aos ato-
res estratégicos no desempenho dos seus papéis, conforme 0s construtos propostos
por Austin (1990) e Porter (1980), ou a conjuncdo desses fatores, mas ndo fatores
pertinentes as aliangas e as redes estratégicas formadas por €elas.

Na pesquisa, partiu-se da premissa que ao incorporar a perspectiva relacio-
nal, pode-se derivar uma visdo mais abrangente do comportamento estratégico das
empresas. De fato, como salientado por Gulati, Nohria e Zaheer (2000), ela fornece
maiores insights quanto as fontes de vantagem competitiva e criagdo de recursos va-
liosos e inimitaveis presentes fora das fronteiras da empresa, além de permitir um
entendimento mais refinado da estrutura da industria onde ela se situa. Também, au-
xilia naidentificacéo das oportunidades e restri¢des criadas pelas redes estratégicas,
gue podem proporcionar as empresas acesso as informagdes, recursos, mercados e
tecnologias que contribuem para a vantagem competitiva, bem como compartilha-
mento de riscos, outsourcing de cadeias de valor e fungdes organizacionais, a0 mes-
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mo tempo que podem encapsular as empresas em relagbes improdutivas ou priva-las
de outras associagfes mais vantaj osas.

Ferramental para andlise tradicional

Embora, para a andlise tradicional, tenha se utilizado o modelo genérico integrativo
(Gl), de Macedo-Soares (2000), limitou-se aos construtos e indicadores pertinentes ao
contexto da empresa, ou seja, optou-se por ndo analisar os fatores organizacionais es-
pecificos a cada empresa. Porter (1980) contribuiu com seus construtos de andlise no
gue tange aos atores estratégicos e as implicaces desses ao desempenharem seus res-
pectivos papéis de clientes, fornecedores, concorrentes, substitutos e novos entrantes.
Ao ampliar o arcabougo tedrico das cinco forgas de Porter, Austin (1990) propds no-
vos indicadores para o aprofundamento das implicacGes estratégicas dos fatores ambi-
entais. Brandenburger e Nalebuff (1997) contribuiram com os conceitos de
complementor (complementador — potencial parceiro) e de rede de valor.

Ferramental para andlise relacional

As andlises na ¢tica relacional foram conduzidas com o auxilio do modelo strategic
network analysis (SNA), de Macedo-Soares (2002), que € constituido por trés com-
ponentes principais:

+ uma metodologia para avaliar a adequagéo estratégica na 6tica relacional, com-
plementando a avaliagédo na Gtica tradicional;

t+ listas de referéncia de construtos e indicadores para orientar a coleta de dados;

t um modelo, no sentido de mapa, para auxiliar no mapeamento e na andlise da
rede estratégica e dos fatores pertinentes as avaliagdes no caso de uma empresa
especifica: modelo SNA.

Para operacionalizar a andlise estratégica, considerando também a éticarela-
cional, Macedo-Soares (2002) recomenda, em sua metodol ogia, uma série de passos:

t passo 1— caracterizar a estratégia da empresa focal, implicita ou explicita, utili-
zando-se os construtos de Fahey e Randall (1998) para a analise do contelido da es-
tratégia, quais sgam a visdo, a missdo, os objetivos estratégicos, principios e
valores, as metas e medidas de performance, o escopo de produto, geografico, ver-
tical e de stakeholders, assim como atipologia proposta por Mintzberg (1988). Tal
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tipol ogia se divide nas seguintes dimensdes. escopo de produtos ou servicos— am-
plo ou estreito; tipo de diferenciagdo, segundo as seguintes categorias. prego, ima-
gem, suporte, qualidade, projeto e ndo-diferenciacdo. Essatipologiafoi adotada por
causa do seu maior poder descritivo, comparada as outras tipologias, notadamente
ade Porter (1980);

t passo 2 — identificar e avaliar as implicagOes estratégicas dos atores-chave da
rede de valor da empresa focal, bem como dos fatores macroambientais intera-
gentes;

t passo 3— identificar e avaliar as implicagdes estratégicas dos recursos e condi-
¢Bes organizacionais necessarios para mobiliza-1os e gerencié-los;

t passo 4 — avaliar o desempenho das empresas de acordo com dimensdes quali-
tativas e quantitativas,

t passo 5 — identificar e classificar as aliangas estratégicas da empresa focal e dos
lacos com seus parceiros, formando o que é chamada a sua “ego-rede” (Knoke,
2001);

t passo 6 — identificar as caracteristicas relacionais da ego-rede em termos de di-
mensdes-chave e avaliar suas implicagdes estratégicas nos niveis da empresa e da
indlstria;

t passo 7 — identificar fontes de inconsisténcia;

t passo 8 — caso necessario, propor mudangas para assegurar a adequagao estraté-
gica dindmica.

Cabe notar que, coerente com a delimitagdo da pesquisa, no sentido de ndo
analisar as implicacOes estratégicas dos fatores organizacionais, 0 passo 3 ndo foi
contemplado no estudo em questdo no artigo.

As listas de referéncia com os construtos para operacionalizar a analise estra-
tégica pela 6tica relacional foram baseadas principal mente nos trabalhos de Gal aski-
ewicz e Zaheer (1999), Gulati, Nohria e Zaheer (2000) e Knoke (2001).

Os construtos (negrito), subconstrutas (negrito e grifo) e indicadores (grifo),
relativos as caracteristicas das trés dimensdes da rede consideradas chaves, sdo apre-
sentados a seguir.

t Estrutura — padrdo de relacionamentos, cujas implicacGes dependem de sua
densidade (nimero de lagos; alta/baixa) e coesdo, em termos de ter lagos dire-
tos, indiretos, ou estruturalmente equivalentes (compartilhamento dos mesmos
clientes ou mesmos tipos de lagos), a centralidade da empresa na rede (sua par-
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ticipagdo em nimero significativo de relacionamentos), e a existéncia de orifi-
cios estruturaisquando parceiros estdo conectados apenas por meio da empresa
focal que pode explorar essa situagéo.

+  Composicdo — papel dos membros da rede, cujas implicagdes dependem do seu
status (riqueza em recur sos/competéncias do parceiro real ou potencial que aem-
presa focal percebe como valiosos, por varios motivos, como para complementar
ou otimizar 0s seus proprios).

+ Modalidades — o tipo de regras/normas institucionais que governam o compor-
tamento relacional da rede, contratos formais ou acordos informais, cujas impli-
cacles variam de acordo com o tipo/natureza do lago — colaborativo ou
oportunista, forte ou fraco.

Desta maneira, no nivel daindustria, as implicagdes da rede podem represen-
tar ameagas ou oportunidades, conforme suas implicacdes resultantes (Gulati, No-
hria e Zaheer, 2000).

Modelo de analise de redes estratégicas

Na realidade, 0 modelo SNA de Macedo-Soares (2002) consiste numa evolugdo do
modelo de andlise tradicional Gl, no sentido de incluir construtos pertinentes a analise
relacional. No modelo SNA, aforma de organizagdo pressupde um sistema em equili-
brio quase perfeito, mas ndo completamente perfeito, promovendo a busca continua
por meio do equilibrio dindmico entre os atores da ego-rede, que podem desempenhar
0s papéis de cliente, fornecedor, concorrente, novo entrante, substituto e complemen-
tor, bem como o de parceiro, simultaneamente, ou ndo. De acordo com o conceito de
rede de valor de Brandenburger e Nalebuff (1997), esses atores, em conjungdo com
suas interdependéncias, configuram a rede de valor da empresa focal a medida que
contribuem a criagdo ou captura de valor significativa para a sua vantagem competiti-
va

A seguir, apresentamos os métodos utilizados no desenvolvimento desta pes-
quisa.

3. Métodos de pesquisa

A pesquisafoi conduzida no &mbito de um estudo de casos multiplos, parao qual fo-
ram adotados vérios métodos, de acordo com a triangulagcdo de métodos proposta
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por Yin (1996). Este ultimo enfatiza a coleta de dados por meio de multiplas fontes,
de modo a permitir conclusbes mais consistentes com a realidade.

Assim, a coleta dos dados foi feita com pesquisa documental telematizada; le-
vantamento de percepcdes quanto as implicagdes estratégicas das redes, com o auxilio
de questionarios predominantemente estruturados; levantamento complementar, preci-
samente, entrevistas com executivos e especialistas do setor, utilizando roteiro semi-
estruturado; e observacdo participativa, por parte de um dos autores deste trabalho,
com funcionarios de algumas das empresas estudadas.

Os dados coletados foram tratados de acordo com sua fonte e meio de coleta.
As respostas aos questionéarios de percepcdes foram inicialmente analisadas afim de se
descartar inconsisténcias ou incoeréncias, sendo entdo retificadas ou expurgadas. Em
seguida, os dados remanescentes foram classificados de acordo com os construtos ein-
dicadores adotados no referencial tedrico da pesquisa. As respostas estruturadas foram
tabuladas e tratadas segundo métodos de estatistica descritiva simples, como distribui-
¢Oes de freqliéncia, médias e desvio-padréo.

Por sua vez, o conteddo das entrevistas foi interpretado por meio de técnicas
de andlise de contetdo, de maneira a complementar os resultados das analises des-
critivas (Morse, 1994).

Por fim, como foi frisado, foi utilizado o cruzamento de todas as informagdes
coletadas pelos diversos meios, quando aplicavel, com o objetivo de reduzir as in-
consisténcias encontradas.

4., Resultados

A seguir, compartilhamos os principais resultados da pesquisa. Preliminarmente,
para uma melhor compreensdo da industria sob estudo, fornecemos dados e informa-
¢Oes relevantes da histéria e atual conjuntura do setor de downstream no Brasil.

Mercado de derivados de petrdéleo no Brasil

O inicio do setor de distribui¢ao de derivados de petroleo se deu em 1912, com ains-
talagdo da Esso no pais, sofrendo grandes mudangas na década de 1950, durante o
governo de Getllio Vargas (1951-1954), apds o estabelecimento do monopdlio do
setor pela Petrobras.

Entretanto, foi em 1990, durante o governo de Fernando Collor, que aindulstria
inicia uma das mai ores mudangas em sua histéria contemporanea, por meio do Progra-
ma Nacional de Desregulamentacdo, autorizando a criagdo de novas distribuidoras,
descongelando pregos nas bombas aos consumidores finais, entre outras medidas.
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Como resultado, o nimero de distribuidoras salta de sete para mais de 300. Nesta mes-
ma época ingressa no mercado mais um tipo de combustivel: o gas natural, que, poste-
riormente, se torna extremamente relevante, em volume de vendas, nas grandes
capitais.

Assim, adesregulamentacéo torna-se gradativa, culminando naliberacéo daim-
portagdo de combustiveis refinados, tais como 6leo diesel, gasolinas e 6leo combusti-
vel em 2002, até entdo monopdlio exercido pela Petrobras.

Em 2002, as cinco empresas estudadas representavam cerca de 78% do volu-
me de vendas de combustiveis no Brasil, sendo distribuidos percentual mente da se-
guinte forma: BR-Petrobras — 32%; Ipiranga — 16%; Shell — 13%; Esso — 9% e
Texaco — 8%. Os 22% restantes do mercado eram compostos por mais de 200 dis-
tribuidoras locais e regionais que, em nossa pesquisa, foram consideradas como per-
tencentes a outro grupo, devido as grandes diferencas com relagdo as cinco
primeiras, notadamente, reduzido tamanho de mercado e abrangéncia geogréfica, es-
copo restrito de recursos, poucos canais de distribui o, falta de produtos diferencia-
dos etc. Note que, apesar da Repsol ndo pertencer a esse segundo grupo, néo foi
investigada no estudo por ter apenas 1% do mercado.

A seguir, apresentamos os resultados do estudo multiplo de casos, segundo a
metodologia de andlise estratégica relacional desenvolvida por Macedo-Soares
(2002).

Caracterizacao das empresas e suas estratégias

Como pudemos verificar em nossa pesquisa, as cinco empresas estudadas apresenta-
ram caracteristicas muito semelhantes no que concerne as suas estratégias competiti-

vas (quadro 1).
Quadro 1
Estratégias das empresas estudadas

Empresa Estratégia

BR-Petrobras Lideranca predominantemente por qualidade, mas também
por marca, orientada para o cliente.

Petr6leo Ipiranga Lideranga por diferenciacdo de produtos e servicos,
orientada para o cliente.

Texaco Lideranca por diferenciacdo de produtos e servicos,
orientada para o cliente.
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Esso Lideranca por design, orientada para o cliente.
Shell Lideranga por marca, orientada para o cliente.

Os dados da investigag&o documental e dos depoimentos nas entrevistas suge-
riram fortemente que as estratégias das cinco empresas estudadas eram todas orien-
tadas para seus clientes, e de lideranca por diferenciacdo, seja de servicos e produtos
(Petrdleo Ipiranga e Texaco), seja de qualidade e marca (BR-Petrobras), ou somente
por marca (Shell) ou por design (Esso).

A orientagdo para o cliente ficou explicita no seguinte depoimento de um dos
executivos da BR-Petrobras:

Nossa maior preocupagao, hoje em dia, ndo é necessariamente com que 0s Nos-
sos competidores estéo fazendo, mas sim entender as necessidades dos nossos
clientes e desenvolver novos produtos e servigos que agreguem valor e os fide-
lizem a nossa rede de postos.

Outro executivo entrevistado, gerente de Marketing da Petréleo Ipiranga, dei-
Xou clara orientacdo para o cliente quando enfatizou a importancia de oferecer
mai s servicos percebidos como valiosos pelos clientes, notadamente, nas |ojas de con-
veniéncia.

Aslojas de conveniéncia da | piranga ndo serdo mais simples | ojas de postos de
combustiveis. O objetivo é que estas |ojas se tornem verdadeiros supermerca-
dos de bairro, com ag6es e precos promocionais equivalentes as grandes redes
de auto-servico.

Ainda a respeito das lojas de conveniéncia e a orientagdo ao cliente, cabe
mencionar o seguinte depoimento de um dos executivos da Esso:

As lojas On the Run® criaram uma oferta diferenciada para o consumidor no
setor de |ojas de conveniéncia em postos de servigos. Além de um nutricionis-
ta em cada loja, existe um planejamento para se ter espago interno para os cli-
entes, e um amplo estacionamento, elementos fundamentais para que o cliente
procure aloja.

1 Denomi nacdo comercial das lojas de conveniéncia da Esso.
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Principais caracteristicas das aliangas

As respostas ao questionario aplicado no survey de percepgdes em conjungao com as
entrevistas realizadas com os executivos da empresa nos permitiram verificar que as
cinco empresas estudadas estabeleciam suas principais aliangas com seus clientes
(100%), fornecedores (100%), concorrentes (100%) e, em menor niimero, com seus
compl ementors(ZO%)2 e substitutos (20%).3 Nenhumaalian¢a com novos entrantes ou
com concorrentes do outro grupo estratégico foi identificada nesta pesquisa.

A respeito do reduzido nimero de aliangas com complementors, 0 seguinte
depoimento de um dos gerentes de operagdes entrevistados na BR-Petrobras € rele-
vante:

Atualmente, as aliancas com 0s novos entrantes e complementors sdo em nu-
mero muito reduzido. Apesar de termos objetivos em atingir um amplo grau de
parcerias com toda a cadeia, hoje em dia nosso foco ainda é com nossos clien-
tes, fornecedores e concorrentes.

As aiangas dominantes das empresas com seus clientes eram, em sua maioria,
acordos de fornecimento de longo prazo, de prestacdo de servicos e de fornecimento
spot. No que concerne aos fornecedores, as aliangas eram principa mente acordos de
fornecimento de longo prazo, de desenvolvimento e co-produgdo, contratos de presta-
¢&o de servigos e acordos de fornecimento spot. As aliangas estabel ecidas com os con-
correntes eram, tipicamente, as fusdes, as joint ventures, a P&D em conjunto e os
acordos de prestagdo de servigos.

A figura 1 é um exemplo da representacdo grafica da ego-rede de cada uma
das empresas estudadas, com seus principais atores-chave/papéis. Devido a similari-
dade das respostas obtidas, esta ego-rede pode ser utilizada para todas as empresas
aqui investigadas.

Figura 1

2 Os valores percentuais apresentados entre parénteses representam o nimero de empresas que diziam
ter aliangas estratégicas estabelecidas por aquele ator com a empresa. Apenas a BR-Petrobras mencio-
nou estabel ecer aliangas com seus complementors.

3 Apenas a Texaco mencionou procurar estabel ecer aliancas estratégicas com substitutos.
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Ego-rede da empresa focal

MNowvos entrantes
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Substitutos % |
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de fornecimenta
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| de fomecimento
| alongoprazo
el

Concorrentes

Clientes

Assim, foram destacados apenas os principais tipos de aliangas, com os ato-
res parceiros dominantes da ego-rede da empresa focal. As cores, formatos e espes-
suras das linhas representam cada tipo de alianga. As linhas cinza-claro (sélidas)
representam as principais aliancas da empresa focal com seus clientes e fornecedo-
res, que foram classificadas como acordos de fornecimento de longo prazo. Por sua
vez, alinha preta representa as joint ventures da empresa focal com seus concorren-
tes voltados para a logistica de recebimento e armazenagem dos produtos. A espes-
sura das setas mostra a forca da conexao entre a empresa focal e seus atores
estratégicos. A direcdo das setas indica a natureza das aliangas: setas bidirecionais
indicam aliangas colaborativas (ganha-ganha), enquanto setas unidirecionais repre-
sentam aliangas oportunistas (ganha-perde), onde a ponta da setaindica o ator explo-
rado.
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Implicages estratégicas das aliangas no nivel da industria

O resultado da triangulagdo dos métodos para a col eta e andlise dos dados coletados
revelou que, no caso das redes de aliangas com os clientes e com os fornecedores, 0
escopo era amplo, ou seja, com muitos lagos. Por outro lado, no caso das aliangas
com os concorrentes, havia poucos lagos, confirmando seu escopo estreito.

De acordo com as respostas recebidas, em sua maioria, as aliangas das empre-
sas com seus clientes tinham escopo geogréafico predominantemente local, enquanto
as com os fornecedores e concorrentes eram regionais e globais, respectivamente.

No caso da Ipiranga, especificamente, as aliangas de escopo global se apre-
sentavam em numero bastante reduzido, conforme observado por um dos executi-
vos entrevistados da empresa:

A Ipiranga, por ser uma empresa estritamente nacional, possui relacionamen-
tos muito escassos de abrangéncia global. Acredito que a Unica relagdo global
existente esté presente nas areas das | ojas de conveniéncia AM/PM e na de su-
primentos importados de combustiveis (trading), mas esta ainda € uma alterna-
tiva pouco utilizada frente as atuais préticas de suprimentos da empresa, que €
predominantemente a Petrobras.

No que concerne a centralidade no setor de distribuicéo, 80% das empresas
pesquisadas se consideraram ocupando uma posi¢ao central, enquanto apenas 20%,
ou segja, uma empresa entendeu pertencer a uma posicdo intermediaria. A observa-
¢ao seguinte de um dos gerentes comerciais da BR-Petrobras € pertinente a esse res-
peito:

As empresas do Sindicom aindatém bastante similaridade de recursos, tanto fi-
sicos como organizacionais. Dessa forma, é bastante dificil queagumadelas se
destaque das outras. Basta ver que a evolugdo do market-share das companhias
nao se alterou bruscamente apds a abertura do mercado.

Em relagdo & composi¢ao darede, a queda de lucratividade das grandes distri-
buidoras fazia com que o setor experimentasse um momento desfavoravel em rela-
¢80 ao status dos parceiros. Ademais, a permanéncia de mais de 300 distribuidoras
no setor, associada ao ingresso de combustiveis alternativos, colocava em risco as
perspectivas de crescimento do setor no futuro.

A forga das conexdes estabel ecidas entre as empresas e seus clientes, fornece-
dores e concorrentes foi considerada como sendo de forte intensidade pela maioria dos
entrevistados e dos respondentes aos questionérios do survey.
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O quadro 2 apresenta de forma resumida as principais implicagdes estratégi-
cas da ego-rede das empresas, no nivel da indlstria, em termos de oportunidades e
ameacas. Em negrito foram destacados os atributos e as implicagdes para cada cons-
truto.

Quadro 2
Implicag@es estratégicas da ego-rede no nivel daindustria

Construto Indicador Implicagédo estratégica da rede no nivel da inddstria

Estrutura da rede Alta densidade Oportunidade real

A oportunidade real ocorria em funcédo da grande
quantidade de aliancas entre as empresas e seus
clientes e fornecedores, aumentando as barreiras de
entrada para novos entrantes.

Alta centralidade Oportunidade real

Caracterizava-se uma oportunidade real em fungéo do
acesso as informag0es e outros recursos valiosos para o
setor, estabelecendo lacos que Ihes permitiam ocupar
uma posicdo central na sua rede de valor.

continua

Construto Indicador Implicacéo estratégica da rede no nivel da industria

Composicdo Identidade/status do Ameaca potencial

da rede parceiro Desfavoravel Demonstrou-se uma ameaca potencial em funcéo da

brusca queda de market-share, rentabilidade e lucro
liquido das empresas distribuidoras desde a abertura do
mercado e o ingresso das novas distribuidoras locais e
regionais.
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Tipo de lago Forca das conexdes Oportunidade real
Forte Fortes lagos com clientes aumentaram a lucratividade e
dificultaram a ac&o de novos entrantes.
Oportunidade real
Fortes lagos relacionais com fornecedores contribuiram
fortemente para 0 aumento da lucratividade.
Oportunidade real

Fortes lagos com os concorrentes favoreceram o
estabelecimento de acOes oligopolisticas, aumentando
as barreiras de entrada para 0s novos entrantes.

Rede de valor do grupo estratégico

De acordo com as defini¢des apresentadas, e apos a andlise especifica de cada uma das
empresas estudadas, ficou claro que essas cinco empresas formavam um grupo estraté-
gico unico, dentro da industria de petréleo no Brasil. De fato, suas semelhangas de
compromisso de escopo e de recursos, suas estratégias competitivas quase idénticas no
sentido de que todas eram de diferenciacdo orientada para o cliente, e seu nivel de atu-
acdo semelhante, dentro do mercado, permitiram ndo somente considera-las como per-
tencendo a um mesmo grupo estratégico, mas, também, analisalas como uma
macroego-rede.

O quadro 3, fornece detal hes sobre seus atores estratégicos principais.

Nafigura 2, apresentamos uma representagdo gréfica da macroego-rede do gru-
po focal.

Na parte interna da elipse constam as ego-redes de cada distribuidora, com os
atores especificos de cada uma e suas principais aliangas. Ja na elipse externa, en-
contram-se 0s atores comuns a todas as empresas. concorrentes, novos entrantes,
fornecedores e substitutos. Por sua vez, os clientes e os complementors eram especi-
ficos de cada empresa e por este motivo foram colocados na figura somente dentro
das suas proprias ego-redes.

Quadro 3

Exemplos de componentes da rede de valor do grupo estratégico formado
pelas cinco empresas estudadas

Ator estratégico Componentes
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Clientes Consumidores finais (automobilistas e caminhoneiros), empresas de transporte
de carga e de passageiros, empresas de aviagdo, industrias em geral, fazendas,
6rgdos governamentais etc.

Fornecedores Refinarias do sistema Petrobras, refinarias privadas (Ipiranga e Manguinhos),
centrais petroquimicas (Copene, PQU, Copesul etc.), importadorestradings de
derivados, equipamentos de postos de servigos etc.

Concorrentes

s Diretos As proprias cinco empresas — membros do grupo estratégico focal estudado.

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

Substitutos Outras formas de energia: elétrica, gas natural, hidraulica, carvéo mineral, edlica,

solar, biomassa etc.

Novos entrantes

s Diretos N&o foram identificados.
s Indiretos Apenas novos entrantes potenciais — empresas locais e regionais.
Complementors Montadoras de automoveis, industria em geral.

Os fornecedores foram colocados como atores estratégicos, comuns as cinco
empresas, pois, apesar de existirem alguns que sdo exclusivos a cada empresa, em
sua maioria sdo comuns a todas. Em especial, destacamos a Petrobras como princi-
pal fornecedora de combustiveis, sendo que o relacionamento é oportunista. Por isso
aseta é unidirecional, dirigida a empresa distribuidora.

Os substitutos também sdo comuns a todas as distribuidoras. Cabe notar, con-
tudo, que somente a Texaco mencionou manter aliangas relevantes com esta catego-
ria de ator/papel.

Asoutras linhas com setas bidirecionais representam as aliancas das distribui-
doras entre si, ou seja, com os rivaissmembros do grupo estratégico focado (concor-
rentes diretos). A forca e alta interdependéncia dessas aliangas — joint ventures para
processos de | ogistica— estdo representadas pela espessura significativa dalinha.

Figura 2
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Macroego-rede do grupo estratégico focal

Famecedares
(Fetrobras)

Implicaces estratégicas dos fatores macroambientais e dos atores estratégicos

A seguir, apresentamos os resultados da pesquisa a respeito das implicacfes estraté-
gicas dos fatores macroambientais e dos atores estratégicos, ao constituirem amea-
¢as e oportunidades, reais e potenciais ao grupo estratégico, no nivel da industria,
com base nos construtos e indicadores propostos por Austin (1990), Porter (1980) e
Brandenburger e Nalebuff (1997).

Destacamos a seguir as oportunidades e ameagas.

Principais oportunidades
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Novas fontes de suprimento de derivados de petréleo: importagéo e trading de
petréleo e de seus derivados.

Reducao das liminares judiciais: perda de acfes judiciais, por parte de empresas
do outro grupo estratégico, obrigando algumas empresas ao retorno do recolhi-
mento de impostos na venda de combustiveis (Cide, PIS/Cofins, ICMS etc.) e,
como consequiéncia, o fechamento de distribuidoras que tinham como principal
objetivo a venda de produtos adulterados.

Altos investimentos para novos entrantes: para se adequar a legislacdo ambiental
e aos requisitos minimos de infra-estrutura exigidos pela ANP, os novos entran-
tes tém que dispor de grande capital para investimento inicial, aumentando suas
barreiras de entrada e reduzindo a atratividade do setor.

Aumento no consumo per capita: 0 reagquecimento da economia possibilitou uma
recuperacéo do poder aquisitivo da populagéo, tendo relagdo direta com o au-
mento do consumo de combustiveis per capita no pais.

Complementors. embora a pesquisa ndo identificasse uma grande relevancia para
esse ator no contexto atual do setor de distribui¢do de combustiveis, os comple-
mentadores (montadoras de automoveis, industria em geral) foram considerados
uma oportunidade potencial no futuro, a medida que expandam seu volume de
negocios.

Principais ameacas

t

Estimulo ao desenvolvimento de novos combustiveis: a presséo da legislacdo am-
biental vem levando aindustria a buscar combustiveis menos poluentes, como o
gés natural (em substituigéo ao 6leo combustivel) e, mais recentemente, o biodie-
sel (produto ndo-derivado do petréleo que substitui o 6leo diesel de petrdleo),
ainda em fase de desenvolvimento, mas com grande potencial, segundo os espe-
cialistas do setor.

Concorréncia desleal no setor por parte do outro grupo estratégico (concorren-
tes indiretos): a agdo das novas distribuidoras, com préticas ndo-equitativas de
mercado, vem levando a redugdo nas margens de lucro das empresas tradicio-
nais, principalmente em locais como suburbios dos grandes capitais e postos ro-
doviarios em que as empresas dos dois principais grupos estratégicos do setor
disputam diretamente o0 mesmo mercado. Isto provoca o desinvestimento das em-
presas do grupo focado na pesquisa em algumas regides do pais, onde o retorno
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esta sendo considerado néo-satisfatorio (por exemplo, Shell na regido Centro-
Oeste).

t Custo-Brasil: a elevagdo do preco ao consumidor final, devido ainsuficiéncia lo-
gistica do pais e da alta carga de tributos sobre o combustivel, causa retragéo no
consumo e reduz as margens de lucro das empresas.

t  Novos entrantes: esses atores ndo representam uma ameaga significativa por cau-
sa das altas barreiras de entrada (legislacéo, investimento).

t  Substitutos. por causa das novas exigéncias ambientais, esse ator foi considerado
como uma ameaga potencial grande.

+ Fornecedores: devido ao seu alto grau de concentracéo e da grande dependéncia
junto a Petrobras, esse ator foi considerado como uma ameaga real grande, em
funcéo do seu reduzido poder de negociagéo.

t Clientes: o elevado nimero de distribuidoras existentes hoje no Brasil levou os
clientes (postos revendedores e clientes finais) a beneficiar-se de um poder de
barganha bastante grande, e constituir, assim, uma ameaca real grande.

+ Concorrentes. os diretos, ou seja, os rivais — membros do grupo estratégico fo-
cado, por definicdo, pela 6tica tradicional, concorrem mais acirradamente entre si
do que com os demais, constituindo, portanto, uma ameaga real forte. Por sua
vez, no caso dos concorrentes indiretos (empresas do outro grupo estratégico),
embora a ameaga seja menor, ela ndo deixa de ser significativa, pois, trata-se de
empresas gque tém vantagens por meio de préticas competitivas ndo-éticas, como
sonegacao de impostos, quebra de contratos, ndo-observancia de leis ambientais,
dumping. Essa categoria de concorrentes foi considerada, portanto, uma ameaca
real média.

5. Discussao dos resultados

Nesta se¢do, buscamos comparar os resultados obtidos a partir da analise tradicional
com os da andlise relacional.

O quadro 4 resume os resultados respectivos dos dois tipos de anélise, que fo-
ram confrontados de modo a identificar as implicagdes resultantes mais relevantes
para atomada de decisdo estratégica nas cinco empresas sob estudo (veja quinta co-
luna do quadro).
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Quadro 4

Confronto das implicacdes estratégicas resultantes da analise estratégica tradicion
a analise estratégica relacional — oportunidades e ameacas

Andlise tradicional

Anélise relacional

Fatores macroambientais/atores da

Fatores macroambientais/atores

rede de valor Intensidade da rede de valor Intensidade
1. Oportunidade real: novas fontes de Média 1. Oportunidade real: em funcéo da forga das Média
suprimento, aumentando a oferta e reduzindo aliancas com seus concorrentes e
a dependéncia do grupo estratégico em fornecedores, incrementando seu poder de
relacéo a Petrobras. negociacéo junto aos novos fornecedores.
2. Oportunidade potencial: Média 2. Oportunidade potencial: pelo aumento de Média
reducdo das liminares judiciais dos lucratividade das empresas do grupo
concorrentes aumentando a possibilidade de estratégico devido aos fortes lagos entre as
ganho de market-share pelo grupo empresas do grupo.
estratégico.
3. Oportunidade potencial: Média 3. Oportunidade potencial: em fungdo dos Média
devido aos altos investimentos em infra- fortes lagos entre as empresas do grupo
estrutura que 0s novos entrantes tém que estratégico, aumentando as barreiras de
realizar para ingressar no mercado. entrada para 0s novos entrantes.
4. Oportunidade potencial: Fraca 4. Oportunidade potencial: favorecimento do Média

pelo aumento no consumo de combustiveis
per capita, aumentando o tamanho do
mercado total de consumidores de
combustiveis.

surgimento de uma situacdo com menor
ndmero de concorrentes devido ao expressivo
nimero de lagos entre as empresas do grupo
estratégico.
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Andlise tradicional

Anélise relacional

Fatores macroambientais/atores da

Fatores macroambientais/atores

rede de valor Intensidade da rede de valor Intensidade
5. Ameaca real: Forte 5. Oportunidade potencial: na medida em que Forte
em fungdo do estimulo ao desenvolvimento de a alta centralidade do grupo estratégico na
novos combustiveis menos poluentes. industria, aliado aos fortes lagos estratégicos
entre os atores-chave, leva a possibilidade do
desenvolvimento destes novos combustiveis e
da formacdo de aliancas com seus
produtores/fornecedores.
6. Ameaca real: Média 6. Oportunidade real: devido as fortes aliangas Forte
em funcédo da concorréncia desleal no setor, entre as empresas do grupo estratégico e seus
com préticas competitivas irregulares, tais clientes, que aumentam as barreiras de
como a adulteracdo de combustiveis, a entrada para novos entrantes diretos e
sonegacdo de impostos etc. indiretos na indstria.
7. Ameaca potencial: Média 7. Oportunidade potencial: pelo Média
devido as restricdes de infra-estrutura, que estabelecimento de aliancas com seus
provocam um aumento de custo dos produtos fornecedores/prestadores de servigo, que
e, por conseqiéncia, a reducdo das margens garantem o suprimento das bases secundarias
de lucro nas empresas do grupo estratégico. a precos mais competitivos do que aqueles
que ndo tém tais aliangas.
8. Ameaca potencial: Forte 8. Oportunidade real: em fungéo da alta Média

substitutos.

centralidade do grupo estratégico na
indUstria, 0 que favorece 0 acesso as
informacdes e aos recursos mais valiosos do
setor. Como exemplo, podemos citar 0 caso
das distribuidoras de GNV que, em vez de
vender seus produtos diretamente aos seus
consumidores finais, procuraram estabelecer
parcerias com as distribuidoras de
combustiveis existentes para escoar seu novo
combustivel no mercado.
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Andlise tradicional

Andlise relacional

Fatores macroambientais/atores da
rede de valor

Intensidade

Fatores macroambientais/atores
da rede de valor

Intensidade

9. Ameaca real: fornecedores.

10. Ameaca real: clientes.

11. Ameaga real: concorrentes diretos e
indiretos.

12. Oportunidade potencial: complementors.

Forte

Forte

Forte
Média

Fraca

9. Oportunidade real: relacionada as fortes
aliancas formadas entre as empresas que
constituem o0 grupo estratégico e seus
fornecedores.

10. Oportunidade real: devido ao fato que a
maioria dos lagos era forte com este ator-

chave.

11. Oportunidade real: pela existéncia de

aliancas fortes — joint ventures para logistica
de armazenamento — aumenta as barreiras de

entrada do setor, favorecendo a formagdo de
uma situacdo com menor niimero de
competidores no mercado.

12. Oportunidade potencial: por causa do
baixo impacto que este ator representa na

rede de valor do grupo estratégico, mas ainda

mantém alguma complementaridade de
recursos Com as empresas.

Média

Forte

Forte

Fraca
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O quadro 4 evidencia a contribui¢do da andlise estratégicarelacional, utilizan-
do o modelo SNA, com foco nas oportunidades e ameagas do setor de distribuicdo
de combustiveis. Podemos perceber claramente que a 6tica “relacional” atenuou as
ameagas identificadas pela andlise “tradicional”, em fungdo das oportunidades cria-
das pelarede estratégica. Lembramos que os itens 1 a 7 referem-se aos fatores ma-
croambientais da andlise “tradicional”, enquanto os itens 8 a 13 dizem respeito aos
atores da rede de valor. A seguir, comentamos alguns dos resultados encontrados
neste quadro.

A oportunidade real média do item 1 se confirmou na andlise “relacional” em
funcdo das aliangas das empresas do grupo estratégico com seus fornecedores. A Pe-
trobras, principal fornecedora de derivados de petréleo, tem firmado atual mente con-
tratos de fornecimento de curto prazo (geralmente de trés meses), que garantem o
suprimento de combustivel das empresas. Além disso, algumas usinas de dcool tém
igualmente estabelecido contratos de fornecimento de curto/médio prazos com as
distribuidoras.

No item 2, a oportunidade potencial média também se confirmou em fungado
dos lagos de natureza predominantemente col aborativa entre as empresas concorren-
tes que formavam o grupo estratégico. Uma vez cassadas as liminares judiciais para
0 ndo-recolhimento de impostos, estabel eceu-se uma situacdo de concorréncia leal
entre as empresas do setor restantes. Assim, as aliangas constituidas poderiam pro-
vocar um aumento da lucratividade das que representavam o grupo estratégico, ja
gue favoreciam a formac&o de uma situacdo de mercado com menor nimero de con-
correntes.

O item 3 também se refere a uma situagéo de oportunidade potencial média,
uma vez que os investimentos de entrada no setor de combustiveis sdo altos. Em pri-
meiro lugar, 0 novo entrante teria que construir uma base de distribui¢do naregi&o para
efetuar suas vendas. Também teria que informar a ANP quais clientes iria atender, que
ndo poderiam ter contratos de exclusividade vigentes com nenhuma outra distribuido-
ra. Como na época da pesguisa mais de 70% dos postos de servico ja tinham bandeiras
com outras distribuidoras, 0 novo entrante teria que desenvolver sua prépria rede de
distribuicdo, investindo em novos postos de combustiveis. Assim, todos esses investi-
mentos tornavam as barreiras de entrada rel ativamente altas, dificultando a agdo de no-
VOs entrantes.

No item 4, o aumento da populagdo favorecia da mesma forma o aumento no
consumo de combustiveis. Com o estabel ecimento de aliangas entre os concorrentes
do grupo estratégico, esse fator demogréfico tornava-se uma oportunidade potencial
média a ser explorada pelo grupo estratégico.

No item 5, a centralidade do grupo estratégico no setor de combustiveis neu-
tralizava uma ameaca real forte, referente ao desenvolvimento e a utilizagdo de no-
vos combustiveis. Isso se explicava em fungdo da complementaridade dos valiosos
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recursos oferecidos pelo grupo estratégico, que eram principal mente recursos fisi-
cos (tamanho e alcance da rede de distribuicdo) e financeiros (alto capital de giro e
capital para financiamento de pesquisa), associados aos recursos de talentos, habili-
dades e inovagdo proporcionada pelo desenvolvimento dos novos combustiveis. O
exemplo do gas natural veicular (GNV) pode ser mencionado, uma vez que as em-
presas fabricantes de GNV detinham os recursos de fabricagdo desse produto, mas
preferiram se unir aos distribuidores de combustiveis ja existentes no mercado para
sua venda, muito em fungdo do alcance dos pontos-de-venda (postos de combusti-
Veis).

A ameaca real média do item 6 pdde ser neutralizada pela agdo das redes es-
tratégicas, umavez que as empresas do grupo estratégico tinham aliangas fortes —
contratos de fornecimento de longo prazo — com seus clientes. Embora estas ali-
ancas fossem oportunistas, por serem de longa duracéo dificultavam a agéo de no-
vos entrantes na industria e de outros concorrentes do setor.

Jano item 7, a ameaga potencial média foi neutralizada pela rede estratégica
em funcdo do estabelecimento de aliangas estratégicas com os fornecedores/presta-
dores de servigos necessarios ao setor. Assim, as aliangas de longo prazo feitas com
as ferrovias e hidrovias possibilitavam que as empresas do grupo estratégico pudes-
sem garantir o suprimento de seus produtos em bases secundarias a precos mais
competitivos e com maior confiabilidade na entrega.

Jano item 8, a ameaga potencial forte exercida pelos substitutos era neutrali-
zada se considerarmos os resultados da analise “relacional” em virtude da centralida-
de do grupo estratégico no setor de distribuicdo de combustiveis, que tinha recursos
valiosos a serem negociados com os substitutos. Dessa maneira, aimplicagdo resul-
tante tornava-se uma oportunidade real média.

A andlise “relacional”, relativa aos fornecedores — item 9, revelou mais uma
vez como a ameaca real forte, identificada pela andlise “tradicional”, era neutraliza-
da pelos lagos fortes do grupo estratégico com seus fornecedores, tornando a impli-
cacdo estratégica resultante uma oportunidade real média.

Em relagdo aos clientes, conforme o item 10, pela éticatradicional, tratava-se
de uma ameacareal forte para as empresas do grupo estratégico focal, em fungdo do
seu alto poder de barganha, tendo em vista o grande nimero de distribuidoras ope-
rando no pais. Contudo, quando consideramos os resultados da andlise relacional,
como a maioria dos lagos com os clientes era forte, garantindo um bloqueio eficaz
contra os novos entrantes, ficou evidente que no lugar de uma ameaga tinhamos uma
oportunidade real forte.

O item 11 evidencia a alteracdo na implicacdo estratégica dos competidores
quando se adota uma 6tica relacional. De acordo com os resultados da pesquisa, a exis-
téncia das aliangas na sua maioria fortes e colaborativas — joint ventures — fazia com
gue arivalidade, por defini¢éo, mais acirrada entre os membros do mesmo grupo es-
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tratégico, na Gtica tradicional, fosse fortemente atenuada, oferecendo oportunidades
de redugdo de custos no compartilhamento de logistica operacional atodos os mem-
bros do grupo.

Por fim, o item 12 apresenta uma implicacdo estratégica de oportunidade po-
tencial fraca, devido ao baixo impacto do complementor na rede de valor do grupo
estratégico focado.

6. Conclusdes

O fato de termos confirmado que as cinco empresas sel ecionadas formavam um gru-
po estratégico distinto dentro da indUstria, devido aos seus compromissos de escopo
e de recursos semelhantes, possibilitou o estudo das ameagas e das oportunidades,
comuns atodo o grupo. Em funcéo disso, pudemos conduzir uma anélise da macroe-
go-rede, possibilitando identificar quais eram os atores estratégicos especificos de
cada empresa pesguisada e quais eram aqueles comuns a todas.

Do ponto de vista da sua relevancia académica, a pesquisa contribuiu no
sentido de confirmar o que investigagdes conduzidas por parte de um dos autores
deste artigo ja tinham revelado em outros setores, por exemplo, de minério de fer-
ro (Macedo-Soares e Tauhata, 2002), de portais horizontais (Macedo-Soares, Tau-
hata e Freitas, 2004), e de transporte aéreo (Macedo-Soares, Tauhata e Lima,
2004): no caso de empresas que atuam em aliangas e redes, é fundamental condu-
zir andlises estratégicas pela otica relacional, na medida em que essa 6tica pode
trazer novos subsidios para a tomada de decisdo estratégica dessas empresas que
ndo poderiam ser conseguidos apenas por andlises tradicionais, por exemplo, com
modelos da escola posicionamento ou da visdo-baseada-em-recursos. Pela mes-
ma ocasido, a pesquisa teve a vantagem de testar, mais uma vez, a relevancia do
ferramental de andlise estratégicarelacional — modelo SNA.

Também, do ponto de vista empresarial, a pesquisa evidenciou aimportancia
de adotar a 6ticarelacional no planejamento e gestdo estratégica das empresas. Con-
firmou que, na maioria dos casos, de acordo com os resultados de andlises relacio-
nais, muitas ameagas, identificadas pela ética tradicional, ndo séo significativas, e
até podiam se constituir em oportunidades quando se considera o impacto das redes
e aliancas, dependendo das suas caracteristicas. E o caso da ameaga dos rivais, dire-
tos e indiretos, ao grupo estratégico formado pelas cinco distribuidoras focadas no
artigo: as aliangas com os concorrentes diretos — membros do grupo estratégico —
aumentam as barreiras de entrada e reduzem a concorréncia. Especialmente, os la-
¢os fortes com os principais atores estratégicos do grupo — clientes, fornecedores e
concorrentes diretos — reduzem ou anulam a ameaca de novos entrantes, pois as
empresas tém, na sua maioria, compromissos de fornecimento de longo prazo com
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esses atores; também reduzem pregos de fornecedores, pela fidelidade e concentra-
¢ao de volume em poucos fornecedores que os contratos de fornecimento proporcio-
nam, e diminuem a rivalidade no setor devido ao tipo de alianca forte entre
concorrentes diretos — asjoint ventures.

Da mesma forma, no caso dos substitutos e dos complementors, aanalise “re-
lacional” demonstrou que, apesar de poucas distribuidoras atuarem em conjunto com
esses atores, a adogdo de aliangas com eles ameniza as ameagas, trazendo oportuni-
dades por meio de marketing em conjunto e outros acordos.

No que concerne as limitagdes da pesquisa, cabe lembrar aquela relacionada a
delimitacdo do estudo, no sentido de focar nos fatores macroambientais do setor. O
fato de ndo ter considerado os fatores organizacionais fez com gque ndo se pudesse
avaliar completamente o gjuste estratégico (strategic fit) das empresas do grupo.
Paratanto, teria sido necessério analisar a adequag&o desses fatores as contingéncias
macroambientais, no caso de cada empresa especifica.

Assim, sugerimos que futuras investigacdes sgjam conduzidas para comple-
mentar a pesquisa neste sentido, tornando mais completo o estudo individua de cada
empresa em relagdo ao impacto das suas aliangas e redes estratégicas no nivel organizaci-
onal.

Outra sugestao é que sejarealizado um estudo semel hante em mercados inter-
nacionais de distribuicéo de combustiveis que, assim como o Brasil, sofreram recen-
temente de desregulamentacdo. Propomos, também, que se estenda a pesquisa as
demais empresas do setor de distribuicdo, de modo a conseguir um mapeamento
completo da sua rede total, com todas as implicagdes estratégicas relevantes.

Conforme mencionado, s&o raros os estudos sobre as implicagfes das redes
de aliangas, e ainda mais raros no setor de distribuicdo de combustiveis, tanto no
Brasil quanto no exterior. Assim, 0 campo para pesguisa nesta area € vasto, ofere-
cendo oportunidades para tratar uma ampla gama de temas estratégi cos rel acionados
aestaindustria.
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