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RESUMO

Em diversos paises, o processo de desregulamentacdo da industria do petroleo tem chegado até a
privatizacdo das empresas. Como conseqiliéncia, o ambiente competitivo se torna mais hostil. A
mudanga no controle das empresas, associada as mudangas no ambiente competitivo, tém provocado
alteragdes significativas nas estratégias competitivas adotadas. As empresas que antes nao
apresentavam estratégias competitivas claras, passam a exibir padrdes de estratégias de diferenciagao,
ao mesmo tempo em que buscam paridade de custos com os demais concorrentes. Os dados da presente
pesquisa sugerem que as tipologias estratégicas de Porter (1980) e de Mintzberg (1988) seriam
adequadas a classificacao das estratégias das empresas de petrdleo, com destaque para a primeira, em
funcdo da parcimonia e da unicidade de tipo estratégico (i.e., cada empresa pode ser classificada em
um, e apenas um, dos tipos estratégicos do modelo) e destaque para a segunda em fun¢do do maior
nivel de detalhamento e poder descritivo.

ABSTRACT

In several country the deregulation of the oil & gas industry has led to privatization of the former
state-owned companies. As a result, the competitive environment has become more hostile. The change
of ownership, together with modification in the competitive environment, have caused significant
modifications in the competitive strategies. While companies did not use to have clear competitive
strategies, after privatization they start to show clear patterns of differentiation strategies while at the
same time they seek cost parity in the industry. The present research indicates that Porter’s (1980) and
Mintzberg’s (1988) typology seem to be appropriate to classify oil companies’ strategies. Porter’s
typology has two point in its favor: it is more parsimonious and if exhibits uniqueness of strategic type
(i.e., each company would be classified in one, and only one, category of the model). On the other
hand, Mintzberg’s typology offers greater detail and descriptive power.
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INTRODUCAO

As tultimas duas décadas tém se caracterizado por um discurso favoravel a diminui¢do da interferéncia
do Estado na gestdo das empresas e nos processos microecondmicos. A desregulamentacdo que vem
sendo observada em diversas industrias acaba conduzindo, em boa parte dos casos, a privatizacdo das
empresas estatais.

Na industria do petrdleo, a privatizagdo representa uma reversdo dos processos de nacionalizacdo
ocorridos no inicio do século, os quais foram decorrentes do avango do pensamento comunista e da
reestruturacdo das economias apos as duas Guerras Mundiais.

As empresas privatizadas, antes habituadas a um ambiente previsivel — monopolista ou extremamente
regulado — se vém frente a frente com os desafios e oportunidades do aumento da competi¢do. Em
conseqiiéncia, estas empresas modificam sua atitude e postura com relagdo ao mercado e a
concorréncia, de forma a se adaptarem ao novo ambiente.

Esta pesquisa ganha relevancia no contexto da América Latina pelo fato de alguns paises do continente
(Argentina, Bolivia e Peru) ja terem privatizado suas estatais de petroleo, enquanto outros (por
exemplo, Brasil, Chile e Venezuela) vém modificando consideravelmente o arcabougo regulatério da
industria.

A eventual verificacdo de que existe um referencial tedrico, ja validado em diversas outras industrias,
que também seja apropriado a classificacdo e andlise das estratégias das empresas da industria do
petrdleo no presente contexto de transformacdo de setor ¢ relevante tanto para os executivos, quanto
para legisladores e agentes reguladores, pois permitird que os impactos das decisdes (sejam elas
decisdes de negocio ou de legislagdao) sejam avaliados em fungdo das mudangas nas posigcdes
competitivas das empresas.

Esta pesquisa apresenta dois principais objetivos:

1) Sob o ponto de vista das empresas (ex-)estatais selecionadas, descrever, em dois intervalos
temporais (antes e depois da privatizacdo): (a) a estrutura da industria, (b) as estratégias competitivas.

2) Analisar, de forma parcial e simplificada, a aplicabilidade das tipologias de estratégias genéricas de
Porter (1980) e de Mintzberg (1988) para a classificagdo das estratégias de empresas (especificamente,
as empresas de petréleo) em contexto de significativa alteragdo do arcabouco regulatério.

Na secdo Metodologia s3o detalhadas as limitagdes da pesquisa que somente permitem uma analise
parcial e simplificada.

ESTRUTURA DA INDUSTRIA, ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E DESEMPENHO

Porter (1980, 1985) entende que a estrutura da industria determina a natureza da competi¢do ¢ a
natureza da competi¢do ¢ um determinante significativo do desempenho das empresas. A estratégia
influencia o desempenho, tanto de uma forma direta, quanto indiretamente através da influéncia sobre a
estrutura da industria (Figura 1). Nesta pesquisa a Estrutura da Industria foi operacionalizada a partir do

Modelo das Cinco Forgas de Porter (1980) (Figura 2).
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Figura 1 - Perspectiva de Porter

estrutura da _’ natureza da _» desempenho
industria competicao da empresa
\ estratégia da /
empresa

Fonte: Hill & Deeds (1996)

Figura 2 - Elementos da Estrutura da Industria (Porter, 1980)
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

O conceito de estratégias (ditas) genéricas advém do fato de que alguns autores (por exemplo:
Hambrick, 1983a; Miles et al., 1978; Mintzberg, 1988; Porter, 1980, 1985) acreditam ser possivel
definir-se uma tipologia de estratégias suficientemente amplas de tal forma que elas sejam aplicaveis a
qualquer empresa, em qualquer tipo de industria e em qualquer estagio de desenvolvimento da industria
(Herbert & Deresky, 1987). Ou dito de outra forma, poderia ser identificado um nimero limitado de
arquétipos estratégicos que capturariam a esséncia das diversas posturas competitivas da maioria das
empresas (Hambrick, 1983b).

Nesta pesquisa foram utilizadas duas tipologias de estratégias genéricas: a tipologia de Porter (1980) e
a tipologia de Mintzberg (1988).

Estratégias Genéricas de Porter (1980)

Porter (1980, 1985) propds uma tipologia composta por trés estratégias genéricas (Figura 3): lideranca
no custo total, diferenciacdo e enfoque. Segundo Porter, as empresas que apresentariam melhor
desempenho seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas uma, das trés estratégias
genéricas. As empresas que procurassem uma estratégia hibrida ou que fracassassem na busca por uma
das trés estratégias foram por ele designadas como stuck-in-the-middle (expressdo traduzida para o
Portugués como meio-termo). O fato de uma empresa ser classificada no meio-termo nao significa que
ela ndo emprega métodos e armas competitivas tipicas de uma ou mais das estratégias genéricas, mas
apenas que a sua estratégia como um todo carece de consisténcia interna (Dess & Davis, 1984).

(9]
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Figura 3 - Estratégias Genéricas de Porter
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Lideranga no Custo Total: O ponto central da estratégia de lideranga no custo total ¢ a empresa fazer
com que seu custo total seja menor do que o de seus concorrentes. O custo mais baixo funciona como
um mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes, especialmente no
tocante a guerra de precos. Quando pressionada por fornecedores poderosos, a empresa de custo mais
baixo terd mais folego para continuar na industria do que seus concorrentes que também estdo sujeitos
a pressao desses fornecedores. Raciocinio similar vale para a analise da empresa vis-a-vis as demais
forcas competitivas (ameaga de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos e poder de negociagao
dos compradores).

Diferenciagdo: A estratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa ofereca, no ambito de toda a
industria, um produto que seja considerado Unico pelos clientes, ou seja, cujas caracteristicas o
distingam daqueles oferecidos pela concorréncia. Hunt & Morgan (1995) comentam que a
heterogeneidade dos gostos e necessidades dos clientes torna dificil falar-se em um mercado que atinja
toda a industria, quando, na realidade, existem segmentos de mercado. Contudo, o conceito de um
produto que atenda a toda a industria assenta-se no fato de que podem existir caracteristicas gerais que
sdo valorizadas pela maioria dos segmentos de mercado dentro da industria.

A diferenciacdo oferece a empresa uma defesa contra as for¢cas do ambiente, embora de uma forma
diferente daquela permitida pela lideranca em custo. A lealdade dos consumidores e a diminuicao da
sensibilidade ao preco (i.e., clientes dispostos a pagar mais para terem um produto que eles consideram
que melhor atende as suas necessidades) isolam, em maior ou menor grau, a empresa da rivalidade de
seus concorrentes. Similarmente, o poder de barganha dos compradores também diminui, uma vez que
(por defini¢do de produto diferenciado) eles ndo encontrardo no mercado outro produto com as mesmas
caracteristicas. Argumentacao similar pode ser aplicada na andlise da vulnerabilidade da empresa em
relacdo aos entrantes potenciais e aos produtos substitutos.

Considerando-se que a diferenciacdo pode permitir & empresa cobrar um preco prémio e desde que este
preco prémio cubra os eventuais custos adicionais em que a empresa incorre para diferenciar seu
produto (ex: P&D, qualidade dos insumos, melhor nivel de servigo, propaganda, etc.), a empresa
possuira uma margem maior que a de seus concorrentes, o que a tornard menos vulneravel do que estes
em relacdo as pressdes do ambiente.

Enfoque: A estratégia de enfoque se baseia no fato de que a empresa sera capaz de atender melhor ao
seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam atender a toda a industria (ou a um grande
nimero de segmentos da industria). O alvo, ou escopo, estratégico deve ser suficientemente estreito de
forma a permitir que a empresa o atenda mais eficientemente ou mais eficazmente e pode ser definido
sob diversas dimensdes: tipos de clientes, linha de produtos, variedade do canal de distribuicao, area
geografica, etc. O alvo estreito pode ser atendido através de uma posi¢do de custo mais baixo ou de
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uma posicao de diferenciagdo, mesmo que a empresa ndo seja capaz de manter uma destas posi¢cdes em
relacdo a industria como um todo.

Estratégias Genéricas de Mintzberg (1988)

Mintzberg (1988) entende que a maioria das tipologias estratégicas explicitadas sdo falhas, seja por
focarem de forma muito estreita em alguns tipos especiais de estratégias, seja por proporem agregagdes
arbitrarias. Mintzberg (1988) propds uma nova tipologia de estratégias genéricas, derivadas a partir do
conceito de diferenciagdo ¢ com um nivel de detalhamento maior que as estratégias de Porter
(Figura 4).

Figura 4 - Estratégias Genéricas de Mintzberg

Qualidade

/ Suporte \

Imagem

Design

(ndo-diferenciagdo)

Preco

Diferenciagdo por qualidade: Esta estratégia se caracteriza por oferecer um produto que, embora nao
fundamentalmente diferente, ¢ melhor que o dos concorrentes: (a) maior confiabilidade, (b) maior
durabilidade ou (c) desempenho superior. Ao contrario da diferenciagdo por imagem, que Mintzberg
entende como derivada de investimentos em propaganda e promogao, a diferenciacdo por qualidade
advém dos atributos do préprio produto em si.

Diferenciagdo por design (projeto): Uma forma de diferenciar um produto ¢ oferecé-lo ao mercado
com caracteristicas distintas dos produtos concorrentes. Trata-se, na verdade, de oferecer um produto
diferente, em substituicdo aos da concorréncia. A diferenca basica desta estratégia para aquela de
diferenciagdo por qualidade ¢ que a diferenciagdo por design busca efetivamente oferecer algo diferente
e nao simplesmente ou necessariamente melhor.

Diferenciagdo por suporte: Uma forma de diferenciar o produto, sem necessariamente alterar seus
atributos intrinsecos ¢ oferecer algo mais junto com o produto — em geral, a ampliacdo do nivel de
servigos agregados (prazo de entrega menor, financiamento a venda, assisténcia técnica) ou a oferta de
produtos complementares.

Diferenciagdo por imagem: Uma vez que um dos atributos de um produto ¢ a forma como os
consumidores o percebem em comparagdo com os produtos concorrentes ou substitutos, uma empresa
pode diferenciar seu produto ao desenvolver uma imagem que o torne distinto dos demais. Esta
imagem pode ser criada através de propaganda, como também através de técnicas de promogao,
apresentacdo e embalagem do produto, ou inclusdo de detalhes que, embora ndo melhorando o
desempenho do produto, o tornam mais atrativo para alguns clientes.
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Diferenciagdo por preg¢o: Uma forma de diferenciar um produto da oferta dos outros concorrentes pode
ser, simplesmente, cobrar um preco mais baixo. Se os demais atributos do produto forem iguais, ou ndo
muito diferentes, dos de seus concorrentes, os consumidores tenderdo a preferir aquele que exibir um
preco mais baixo. Mintzberg insiste em afirmar que diferenciagdo por preco ndo ¢ o mesmo que
minimizagdo de custo (conforme Porter, 1980), posto que, em sua opinido, esta Gltima somente se
caracterizaria como uma vantagem competitiva caso se traduzisse num menor pre¢co para o mercado
(ou seja, caso fosse visivel para o consumidor).

Nao-diferenciagdo: Trata-se de uma estratégia muito observada na pratica, a qual se baseia no fato de
que ¢ possivel copiar as agdes de outras empresas, desde que o mercado oferega espago para produtos
concorrentes € a empresa se especialize em acompanhar e imitar os langamentos dos concorrentes e
apoiar seus proprios langamentos com agdes inovadoras e eficientes de marketing. A estratégia de
ndo-diferenciagdo assemelha-se ao conceito de meio-termo desenvolvido por Porter (1980). Duas
diferengas, no entanto, merecem destaque:

a) Mintzberg considera que a estratégia de ndo-diferenciacdo pode ser desenvolvida explicitamente,
enquanto Porter considera o meio-termo como um tipo residual, resultante da implementagdo
inadequada ou ineficiente de uma das estratégias genéricas puras.

b) Ao contrario do que Porter supde para o meio-termo, Mintzberg ndo condena a estratégia de
ndo-diferenciagdo a um desempenho inferior ao das demais estratégias.

METODOLOGIA

A pesquisa foi conduzida como um estudo de casos, tendo sido preliminarmente investigadas 62
empresas de petroleo, distribuidas por todos os continentes. Destas, 10 foram selecionadas para
comporem a pesquisa detalhada, das quais apenas seis retornaram respostas a um numero suficiente de
perguntas de forma a atender plenamente aos requisitos de classificacdo. A justificativa por se ter
optado por um estudo de casos pode ser encontrada em Bonoma (1985), o qual entende que os
diferentes tipos de pesquisa se situam ao longo de um continuum (Figura 5).

A busca por relagdes de causa-efeito se torna importante e eficaz apenas quando o corpo tedrico ja se
encontra suficientemente desenvolvido (Bonoma, 1985, p.202).

Figura 5 - Objetivos de Pesquisas

estabelecimento
descri¢do comparagao de associagOes
4 classificagao mensuracao/estimagao determinacao de relagoes }
de causa e efeito

O fenémeno de desregulamentagdo de industrias e eventual privatizacdo de empresas ¢ complexo e
multifacetado. Neste presente artigo ndo foi apresentado nem desenvolvido um modelo tedrico que
fundamente o estabelecimento de relagdes causais. Ao contrario, com base em um modelo teoérico da
relacdo ambiente-estratégia-desempenho (Porter, 1980, 1985), este estudo visa apenas a comparar a
aplicabilidade de dois modelos de estratégias genéricas (Porter e Mintzberg), a0 mesmo tempo em que
pretende contextualizar as estratégias das empresas de petréleo que foram privatizadas de acordo com o
modelo de andlise estrutural de industrias de Porter (1980), o qual também pretende ser genérico (mas a
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validagdo deste modelo de andlise de industrias nao fez parte da presente pesquisa). O intuito &,
portanto, apresentar as modificagdes do ambiente competitivo segundo o modelo da estrutura da
industria (Porter, 1980) e verificar se cada uma daquelas duas tipologias estratégicas (supostamente
genéricas) seria adequada a classificagdo das estratégias de empresas (neste caso, empresas de petroleo)
em contexto de significativa transformacdo (neste caso, desregulamentagdo) de seus ambientes
competitivos.

Embora o modelo tedrico escolhido pareca, a priori, apropriado, é possivel que se verifique,
eventualmente, que ele ndo se presta adequadamente para descrever e explicar a dindmica de
modificacdo do ambiente competitivo ¢ a adaptagdo das empresas em face da desregulamentagdo. Mas
isto faz parte do desenvolvimento da teoria e da investigacdo da validade externa, i.e., da generalidade
da taxinomia de estratégias genéricas. O presente estudo atendera a etapa de descricdo e se juntara a
outros conceitualmente semelhantes (vide, por exemplo, Cavalcanti, 1997 e Rodrigues, 1995) de forma
a construir um corpo teodrico adequado para a posterior implementacao das etapas de classificacio até
relagdo causa-efeito (conforme Bonoma, 1985).

O estudo de casos se revela uma ferramenta util, uma vez que o objetivo desta pesquisa ndo ¢
quantificar — o que exigiria amostras grandes —, mas sim descrever um fendmeno e contribuir para a
futura extensdo ou adaptagdo do modelo tedrico utilizado. O presente estudo devera servir, portanto,
como componente de um conhecimento cumulativo.

Com relacdo a (i) coleta de dados retrospectivos, (ii) controle sobre a veracidade das respostas e
(ii1) método de interpretacdo das respostas e identificacdo da estratégia, se fazem necessarias
consideragdes para entender algumas limitagdes do presente estudo.

No que tange a dados retrospectivos, Golden (1992) identificou consideravel inconsisténcia entre as
avaliacdes sobre as estratégias de empresas fornecidas num determinado ano e aquelas fornecidas dois
anos depois, relativas ao mesmo periodo anteriormente pesquisado. No caso da presente pesquisa,
também ¢ possivel que os respondentes ndo possuam uma visao muito clara da estratégia e do ambiente
competitivo passados, especialmente naqueles casos em que o respondente ndo fosse empregado da
empresa antes da desregulamentacao.

Contudo, ao contrario da pesquisa de Golden, onde os respondentes receberam uma descrigdao de quatro
arquétipos estratégicos e foi-lhes solicitado que associassem sua empresa com um desses arquétipos, na
presente pesquisa os respondentes foram indagados sobre questdes mais especificas, como métodos
competitivos adotados. Embora nenhum estudo (a0 menos que seja do conhecimento dos autores deste
trabalho) tenha avaliado se esta técnica ¢ menos sujeita a erros retrospectivos do que aquela empregada
por Golden, ¢ provavel que a utilizagdo de perguntas mais especificas e mais proximas ao dia-a-dia dos
respondentes tenda a diminuir os erros na identificacao das estratégias passadas.

Quanto ao controle sobre as respostas aos questionarios, Huber & Power (1985) citam quatro razdes
primarias para explicar porque respondentes produziriam respostas incorretas ou enviesadas: (a) eles
estdo motivados a fazé-lo, (b) suas limitagdes perceptuais e cognitivas resultam em erros inadvertidos,
(c) eles ndo possuem informacdes cruciais sobre os eventos de interesse ou (d) eles foram questionados
através de procedimentos ou instrumentos ndo apropriados. Cada um destes pontos mereceu a devida
consideragdo na pesquisa. No entanto, especificamente com relacdo a primeira razdo, existe a
possibilidade de que os respondentes estejam buscando validar suas proprias decisdes tomadas apos a
privatizacdo e legitimando, a posteriori, uma racionalidade estratégica que ¢ compativel com o modelo
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de estratégia que vem sendo amplamente difundido e aceito na industria ha aproximadamente duas
décadas (os autores sdo gratos a um revisor andnimo por este comentario).

Com relacdo a identificacdo da estratégia de cada empresa, vale citar que o conceito de estratégia
envolve consideravel complexidade de mensuragdo e operacionalizagdo. Conforme Snow & Hambrick
(1980), a identificagdo e mensuragcdo das estratégias pode se apoiar em quatro técnicas basicas: (1)
inferéncia do investigador, (2) auto-classificacdo, (3) avaliacdo externa e (4) uso de indicadores
objetivos. A estas técnicas pode ainda ser acrescentada uma outra, citada por Conant et al. (1990) e
também muito utilizada na literatura: (5) auto-classificacdo com regras de decisdo especificadas pelo
investigador. Nesta pesquisa foi utilizada a técnica de auto-classificagio com regras de decisdo
especificadas pelo investigador. As estratégias foram, assim, inferidas a partir da énfase ou importancia
relativas dadas a cada uma das dimensdes componentes e¢ as regras de classificagdo indicavam
basicamente como cada dimensdo componente (no questiondrio chamada de competitive method) se
relaciona com cada uma das estratégias de lideranga em custo, diferenciagdo e enfoque (tipologia de
Porter) ou com cada uma das estratégias de diferenciacdo por qualidade, por design, por suporte, por
imagem e por preco (tipologia de Mintzberg).

COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

As informacdes sobre a énfase (relativa aos concorrentes) dedicada a cada um dos métodos
competitivos, assim como a avaliagcdo sobre a intensidade das cinco forcas da estrutura da industria,
foram obtidas a partir das respostas a um questionario respondido por Gerentes da hierarquia superior
das empresas: Vice-Presidentes, Diretores e Gerentes Funcionais (os Quadros 1 e 2 apresentam
exemplos de perguntas contidas no questionario).

As respostas das empresas foram complementadas por informacdes contidas em seus Relatorios Anuais
de Atividades e por material adicional enviado pelas empresas: Lei da Privatizacdo, prospectos da
privatizagdo, comunicagdes ao mercado, etc.

Além disso, foram ainda acrescidas informagdes levantadas em relatorios de algumas empresas de
consultoria, bem como em revistas especializadas na area de petroleo e publicacdes da area economica.

Quadro 1 - Exemplo de pergunta sobre métodos competitivos

How much relative emphasis does your company place on each of the following competitive methods as part of
your company’s overall strategy?

1 - New product development (research & development, rate of innovation and launching, participation of new
products in total sales, number of patents)

Since 19XX (that is, after privatisation):

0 0 0 0 g
much less a little less about the a little more much more
than than same as than than
competitors’ competitors’ competitors’ competitors’ competitors’
average average average average average
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Quadro 2 - Exemplo de pergunta sobre forcas da estrutura da indistria

Bargaining Power of Buyers

21 - Level of effective power that buyers exert in order to get price reductions, extension of payment schedules
or augmentation in services received — all of which help increase buyers’ own profitability.

Buyers’ power tends to be greatest when:
. buyers can easily get alternative substitute products
. buyers are less in number and bigger in size than firms in the oil and gas industry

Since 19XX (that is, after privatisation):
[ Buyers exert much more bargaining power than oil and gas companies
[ Buyers exert more bargaining power than oil and gas companies
[J Bargaining power is well balanced between buyers and oil and gas companies
[J Buyers exert less bargaining power than oil and gas companies
[J Buyers exert much less bargaining power than oil and gas companies

Seis empresas responderam integralmente a pesquisa, enviando ndo apenas o questiondrio, mas também
o material complementar.

Duas empresas, Europa #4 e Europa #7, responderam apenas parcialmente ao questionario. Contudo,
ambas as empresas enviaram o material complementar solicitado, o que tornou possivel uma analise,
ainda que mais simplificada, de suas estratégias. Suas respostas estdo incluidas nas tabelas 2 e 3, mas a
analise de suas estratégias, por ser consideravelmente simplificada, ndo estd publicada neste texto nem
apresentada na tabela 4.

Por fim, duas empresas, Europa #3 e Europa #6, ndo responderam ao questionario. A Europa #3 alegou
que a desregulamentacdo do setor e a privatizagdo da empresa ndo haviam implicado em qualquer
alteracdo em suas estratégias. A Europa #6 alegou que atua em varios segmentos de negdcio, cada um
dos quais com uma estratégia ndo necessariamente idéntica as dos demais. Por esta razdo, a empresa
teria encontrado dificuldades para responder a um questionario, que indagava sobre “a” estratégia da
empresa.

Conforme ja mencionado, a técnica de coleta de dados adotada foi a de auto-classificacdo com regras
de decisdo especificadas pelo investigador, tendo sido utilizados 18 métodos competitivos (vide
Tabela 3). A definicdo das regras de classificagdao foi realizada de acordo com orientagdo basica de
Dess & Davis (1984) e de Kotha & Vadlamani (1995), e foi conduzida por um painel de trés
especialistas. A utilizagdo de painéis de especialistas ¢ sugerida por Harrigan (1983) como forma de se
refinarem e corroborarem inferéncias obtidas a partir de pesquisa de campo. Combinam-se, assim, a
capacidade descritiva da pesquisa de campo com as recomendagdes normativas do painel de
especialistas.

As Tabelas 2 e 3 relacionam as respostas ao questiondrio. Conforme acordado com as empresas, o
nome de cada uma delas estd mantido em sigilo. Os itens em branco se referem as perguntas nado
respondidas do questionario.
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ANALISE DOS DADOS

Estrutura da Industria

Os dados colhidos permitem concluir que a desregulamentagdo da industria do petrdleo nesses paises
tornou o ambiente mais hostil (Tabela 2), o que tenderia a diminuir o retorno médio das empresas no
setor. Via de regra, diminuiram as barreiras a entrada de novos concorrentes (devido a flexibilizacao da
lei e & permissdao de importagdo) e aumentou o nivel de rivalidade, (devido a flexibilizag¢ao das regras e
ao aumento do nimero de concorrentes), assim como aumentou o poder de negocia¢do dos
fornecedores e dos compradores (como ha mais empresas concorrendo, cada uma, em média, detém um
menor volume de mercado, o que lhes retira poder de barganha com relagcdo aos fornecedores e aos
compradores).

A ameaga de produtos substitutos continuou inalterada (na verdade, pode ser observado um aumento da
participagdo do gés natural, em substitui¢do ao petrdleo, na matriz energética mundial; contudo, como
as empresas de petroleo também atuam, via de regra, no segmento de gés natural, a ameaga de fontes
alternativas ao bindmio petrdleo-gas continua praticamente inalterada).

Tabela 2 - Caracterizacdo das Forcas do Ambiente Competitivo Antes e Apds a Privatizaciao

ameaga de novos Poder de barganha Poder de barganha intensidade da ameaca de produtos e
entrantes relativo dos relativo dos rivalidade servigos substitutos

S fornecedores compradores
E _ 1 (2|3 |4|5|1[|2|3]|]4|5]|1 2|3 [4]|5|]1]2|3]|]4|[5]1]|2]3[4]5
s Africa #1 X X X X X
E Américas #1 | X X | X X X
: Américas #2 X X X X | X
e Europa #1 X X X X X
g Europa #2 X X X X X
< Europa #4

Europa #5 X X X X X

Europa #7 X X X X X

ameaca de novos Poder de barganha poder de barganha intensidade da ameaga de produtos e
entrantes relativo dos relativo dos rivalidade servigos substitutos

° fornecedores compradores
'% ] 1 [23[4]5]1 2 1314|151 [2[3]4]5]1 2131451 [2]3]4]S5
= Africa #1 X X X X X
s Américas #1 X X X X X
g Américas #2 X X X X | X
s Europa #1 X X X X X
2 Europa #2 X X X X X
< Europa #4

Europa #5 X X X XX

Europa #7 X X X X X

Intensidade das Forgas:
1 - muito baixa 2 -baixa 3 - nem alta nem baixa (equilibrada) 4 - alta 5 - muito alta
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Estratégias Competitivas

Antes da privatizacdo, a maioria das empresas ndo apresentava uma defini¢do clara de sua estratégia,
ao menos sob a dtica da visdo competitiva que norteia os modelos de Porter e Mintzberg. Enquanto
alguns métodos competitivos ndo eram enfatizados o suficiente, outros métodos apareciam isolados e
careciam do refor¢o de métodos complementares (vide Tabela 3).

No entanto, ap6s a privatizacdo, a maioria das empresas passou a buscar uma maior clareza e
direcionamento estratégico, através da €nfase mais intensa em determinados métodos competitivos,
voltados principalmente para a implementacdo de uma estratégia de diferenciacdo, apoiada por
paridade de custos (vide Tabela 3). Esta postura afasta a empresa da posicdo de meio-termo ¢ a
aproxima de um dos tipos estratégicos que Porter e Mintzberg consideram vencedores.

Em resposta as mudancas nas regras de concorréncia, as antigas empresas estatais procuraram se
reposicionar no mercado e melhorar seu desempenho através da adogdo de estratégias de diferenciacao,
especialmente no tocante ao reforco da imagem da marca, realizando investimentos em publicidade e
aprimorando a identidade visual dos postos de servigo. Vale a pena notar-se que, mesmo naqueles
casos em que ndo houve aumento expressivo nos gastos com propaganda, o perfil destes gastos mudou
consideravelmente: as empresas reduziram seus gastos com propaganda institucional em nome do
Governo ¢ passaram a enfatizar seus produtos e servigos.

A empresa Africa #1 procurou se diferenciar principalmente através da melhoria da qualidade dos
produtos e do refor¢o da imagem, em especial pelo controle sobre os canais de distribuigao.

Tabela 3 — Enfase Relativa em cada um dos Métodos Competitivos Antes e Apos a Privatizacio

(1 parte)
1 — desenvolvi- 2 - nivel de 3 - nivel de 4 - financiamento | 5 - qualidade dos 6 - nivel de
mento de novos caracteristicas Servigo as vendas produtos estoque
= produtos diferenciadoras
E . 1(2(3]4|5[1(2)3|4[5])1[2[3]|4]|5[|1]2|3[4]|5]1[2]3]|4[5]1]2[3]4]5
€ Africa #1 X X X X X X
E Américas #1 X X X X X X
:' Américas #2 X X X X X X
E Europa #1 X X X X X X
FE‘ Europa #2 X X X X X X
< Europa #4
Europa #5 X X X X X
Europa #7 X X X X
1 — desenvolvi- 2 - nivel de 3 - nivel de 4 - financiamento | 5 - qualidade dos 6 - nivel de
mento de novos caracteristicas servico as vendas produtos estoque
° produtos diferenciadoras
'§ 1 (2345|123 |4|5]|1 |23 [4[5([1[2[3]|4|5]|1]|2]|3]|4|5]|]1]2]|3]4]5
S Africa #1 X X X X X X
s Américas #1 X X X X X X
= Américas #2 X X X X X X
s Europa #1 X X X X X X
2 Europa #2 X X X X X X
< Europa #4
Europa #5 X X X X X
Europa #7 X X X X
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Tabela 3 - Enfase Relativa em cada um dos Métodos Competitivos Antes e Apés a Privatizacio

(2 parte)
7 - Prego 8 - amplitude da | 9 - identificagdo e | 10 - controle sobre 11 - 12 - mercados
linha de produtos reputacdo de os canais de disponibilidade de | especiais (nichos)

S marca distribuicdo matéria-prima
E _ 1 (2345|123 |4|5]|1|2[3[4[5([1[2[3]|4|5]|1]|2]|3]|4|5]|]1]2]3]4]5
s Africa #1 X X X X X X
E Américas #1 X X [X X[ X X X
:' Américas #2 X X X X X X
': Europa #1 X X X X X X
FE’ Europa #2 X X X X X X
< Europa #4

Europa #5 X X X X X

Europa #7

7 - Prego 8 - amplitude da | 9 - identificagdo e | 10 - controle sobre 11- 12 - mercados
linha de produtos reputacdo de os canais de disponibilidade de | especiais (nichos)

° marca distribuicdo matéria-prima
'2 . 1(2[(3]4)|5[1(2)3|4[5])1[2[3]|4]|5[1]2|3[4]|5]1[2]3]|4[5]1]2[3]4]5
2 Africa #1 X X X X X X
s Américas #1 X X X X X X
= Américas #2 X X X X X X
s Europa #1 X X X X X X
2 Europa #2 X X X X X X
< Europa #4

Europa #5 X X X X X

Europa #7 X X

Enfase em relagdo a média dos concorrentes:
1 - muito menos 2 -menos 3 - aproximadamente a mesma 4 - mais 5 - muito mais

Tabela 3 - Enfase Relativa em cada um dos Métodos Competitivos Antes e Apés a Privatizacio

(3 parte)
13 - nivel de 14 - inovagdo em 15 — busca 16 — lideranga 17 - mecanismos | 18 - relagdes com
propaganda processos de permanente por tecnologica de centralizagdo e o Governo
= producdo reducdo de custos coordenacgio
E . 1[(2[(3]4)|5[1[(2])3|4[5])1[2[3]|]4]|5[|1]2|3[4]|5]1[2]3]|4[5]1]2[3]4]5
b Africa #1 X X X X X X
E Américas #1 | X X X X X X
:- Américas #2 X X X X X X
E Europa #1 X X X X X X
FE‘ Europa #2 X X X X X X
< Europa #4 X X X
Europa #5 X X X X X X
Europa #7
13 - nivel de 14 — inovagdo em 15 - busca 16 - lideranga 17 - mecanismos | 18 - relagdes com
propaganda processos de permanente por tecnologica de centralizagdo e o Governo
° producdo reducdo de custos coordenagao
'§ 1 (2345|123 |4|5]|1 |23 [4[5([1[2[3]|4|5]|1]|2]|3]|4|5]|]1]2]3]4]5
S Africa #1 X X X X X X
s Américas #1 X X X X X X
= Américas #2 X X X X X X
s Europa #1 X X X X X X
2 Europa #2 X X X X X X
< Europa #4 X X X
Europa #5 X X X X X X
Europa #7

Enfase em relacdo a média dos concorrentes:
1 - muito menos 2 -menos 3 - aproximadamente a mesma 4 -mais 5 - muito mais
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A empresa Américas #1 se reposicionou no mercado especialmente através de oferta de produtos
nao-commodities, ampliacdo do nivel de servico (lojas de conveniéncia e centros de servico), refor¢o da
marca (em especial, através da modernizacdo dos postos) melhoria da qualidade dos produtos e
lideranca tecnoldgica. Além disso procurou se aproximar dos concorrentes no que tange a
desenvolvimento de novos produtos e controle sobre os canais de distribuigao.

A empresa Américas #2 vem buscando desenvolver uma estratégia de diferenciacdo, apoiada em
identificagdo da marca (programa de fidelizagdo do consumidor e novo visual dos postos),
desenvolvimento de novos produtos e de produtos ndo-commodities, qualidade dos produtos e
ampliagdo do nivel de servico (lojas de conveniéncia, fast food, lavagem de carro, troca de pneus e
baterias).

A empresa Europa #1 vem buscando melhorar sua posi¢do de mercado através de aumento dos servigos
agregados (ex.: financiamento as vendas), oferta de produtos complementares através de lojas de
conveniéncia ¢ reforco da marca (via aumento das despesas com propaganda e melhoria na
identificacdo visual dos postos de servico).

A empresa Europa #2 baseou sua nova estratégia em quatro pontos principais: expansao das lojas de
conveniéncia, financiamento as vendas, identificagdo de marca (pela aquisicio de postos e a
substitui¢do do antigo logo pelo logo Europa #2 e aumento no nivel de propaganda) e aumento do
controle sobre os canais de distribuicao (especialmente pela ampliagdo do niimero de postos proprios).
Vale notar que, mesmo antes da privatizacdo, a Europa #2 ja havia desenvolvido uma estratégia de
diferenciacdo baseada em nivel de servigo, financiamento as vendas, identificacdo de marca e controle
sobre os canais de distribui¢ao.

A empresa Europa #5 vem se reposicionando através oferta de opgdes de alimentagdo em seus postos
de servico, reforco da marca (via utilizagdo discricionaria de verba publicitaria), oferta de produtos
menos agressivos ao meio ambiente (com menor teor de enxofre e de aromadticos) e aumento da
variedade de produtos, o que foi possivel através da construgdo de uma planta de formulacido e
aditivagdo. A semelhanca da Europa #2, também a Europa #5 ja vinha praticando uma estratégia de
diferenciagdo, mesmo antes da privatizacdo, a qual também se baseava em nivel de servigo,
financiamento as vendas, identificacdo de marca e controle sobre os canais de distribuic¢ao.

Com relagdo ao fato de a maioria das empresas se situar no meio-termo antes da privatizagao, vale citar
a opinido de Mahon & Murray (1981), citados por Smith & Grimm (1987), os quais argumentam que
estratégias puras (focadas, na terminologia daqueles autores) nao sdo tdo importantes quando existe
regulamentacdo econdmica.

Em primeiro lugar, as agdes e reagdes estratégicas nao podem ser utilizadas liviemente em ambiente
regulados. A politica de precos serve como exemplo: mesmo quando mudangas nos pregos sao
aprovadas, sempre existe uma defasagem temporal até sua entrada em vigor e a informagdo se torna
publica, retirando qualquer vantagem de uma possivel manobra estratégica. Raciocinio similar se aplica
as decisOes sobre entrada e saida em segmentos de mercado, desenvolvimento de produtos e qualidade
de produtos.

Em segundo Iugar, ambientes regulamentados oferecem pouco espago para recompensas por
implementagdes bem sucedidas de estratégias competitivas. As entidades reguladoras procuram
garantir um nivel adequado, mas ndo excessivo, de lucros. Como resultado, uma empresa teria pouco
incentivo para buscar uma estratégia de lideranca em custos, pois 0s precos que ela seria autorizada a
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cobrar provavelmente seriam diminuidos de forma proporcional. De forma similar, uma empresa que
busque a diferenciacdo talvez ndo seja autorizada a cobrar um preco-prémio.

Adequabilidade e Aplicabilidade dos Modelos de Porter (1980) e de Mintzberg (1988)

A andlise apresentada a seguir se baseia apenas nos casos de seis empresas que responderam
integralmente a pesquisa.

Antes da privatizagdo, a maioria das empresas ndo desenvolvia nenhuma estratégia consistente com os
modelos de Porter e de Mintzberg. Como excecdes a esta regra, vale citar os casos das empresas
Europa #2 e Europa #5, ambas buscando desenvolver uma estratégia de diferenciagao.

Apbs a privatizagdo, as seis empresas enveredaram pela busca de uma estratégia de diferenciacao,
apoiada em diversos métodos competitivos. Todas as empresas procuraram adequar seu nivel de custos,
o que, conforme Porter (1980, 1985), é essencial para evitar que um provavel aumento de custos
advindo da diferenciacdo ultrapasse os beneficios de preco-prémio ou aumento da parcela de mercado
proporcionados por esta.

Antes da privatizacdo, a tipologia de Mintzberg (1988) poderia ser Util no detalhamento das estratégias
de duas empresas apenas: Europa #2 e Europa #5, ambas se utilizando basicamente de diferenciagao
por suporte e de diferenciacdo por imagem. As demais empresas ndo apresentavam qualquer estratégia
consistente com o modelo de Mintzberg.

Apds a privatizagdo, cinco das seis empresas se utilizaram de uma diversidade de métodos
competitivos relacionados a trés ou mais tipos estratégicos de Mintzberg (1988), dentre as estratégias
de diferencia¢do por qualidade, suporte, projeto e imagem. A empresa Europa #1 ¢ a unica que se
encaixaria em apenas dois tipos estratégicos: diferenciagdo por suporte ¢ diferenciagdo por imagem
(Tabela 4).

A empresa Europa #3 ndo respondeu ao questionario alegando que seria dificil se classificar com
relagdo a cada um dos métodos competitivos constantes do questionario, uma vez que a empresa atua
com estratégias diferentes em diferentes segmentos. Este comentario levanta a questdo: seria a tipologia
proposta por Chrisman et al. (1988) mais apropriada que a tipologia de Porter (1980) ao entendimento
das estratégias de empresas na industria do petréleo?

Vale lembrar que a industria de petréleo se caracteriza por ser de produgdo conjunta (ou seja, nao €
possivel, por limitagdes fisico-quimicas e econdOmicas, produzir diesel sem produzir também,
simultaneamente, gasolina e 6leo combustivel, entre outros produtos, assim como, na criagdo de gado,
ndo ¢ possivel produzir filé mignon sem produzir simultaneamente cha e acém, mas apenas variar,
dentro de certos limites, as proporcdes entre as diversas saidas), os pesquisadores assumiram,
implicitamente, que as empresas empregariam a mesma estratégia para todos os produtos de seu
portfolio. Isto poderia ter sido contornado caso se tivesse perguntado sobre a estratégia do principal
(em termos de receita) produto da empresa. De qualquer forma, foi interessante verificar, ainda que ndo
de forma deliberada, a existéncia deste tipo de posicionamento estratégico, mesmo porque alguns
produtos atendem a segmentos e necessidades consideravelmente distintos dos de outros produtos
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Provavelmente, a tipologia de Chrisman et al. (1988) agregaria relevantes informagdes a classificagao
das estratégias destas empresas, uma vez que incorpora, explicitamente, a dimensdo adicional de
diversidade de vantagem competitiva por segmento. Esta tipologia se prestaria, portanto, a
classificagdo, ndo apenas das estratégias por negdcio/produto (estratégias competitivas) — que foram o
foco da presente pesquisa — mas também a classificacdo das estratégias de gestdo de portfolios de

negocios/produtos (estratégia corporativa).

Tabela 4 - Indicacio das Estratégias Competitivas Adotadas pelas Empresas

Empresa Antes da Privatizacio Apos a Privatizagao
Tipologia de Tipologia de Tipologia de Tipologia de
Porter Mintzberg Porter Mintzberg
Africa #1 Diferenciagao qualidade, projeto,
imagem
Américas #1 Diferenciagdo qualidade, projeto,
suporte, imagem
Américas #2 Diferenciagéo Qualidade, projeto,
suporte, imagem
Europa #1 Diferenciagéo Suporte, imagem
Europa #2 diferenciacao suporte, imagem Diferenciagéo Qualidade, projeto,
suporte, imagem
Europa #5 diferenciacao suporte, imagem Diferenciagéo Projeto, suporte,
imagem

A tipologia de Chrisman et al. (1988) incorpora também a possibilidade de uma empresa apresentar
dois tipos simultdneos de vantagem competitiva (em um dado negécio/produto): baixo custo e
diferenciagdo. Porter (1980, 1985), contudo, entende que esta posicdo nao ¢ sustentavel no longo prazo
(salvo em raras e tempordarias circunstancias especiais) e, portanto, ndo deveria ser considerada na
tipologia. Esta posi¢cdo de Porter tem sido criticada em diversos estudos tedricos (Faulkner & Bowman,
1992, Hill, 1988, Wright, 1987 ¢ Wright & Parsinia, 1988) e empiricos (Dess & Davis, 1984, Miller &
Dess, 1993 e White, 1986), que identificaram empresas bem sucedidas que se utilizavam
simultaneamente das estratégias de diferenciacdo e de lideranca em custo em um ou mais de seus
segmentos-alvo de produto-mercado.

CONCLUSOES

A pesquisa confirmou a ocorréncia de significativas alteragdes nas posturas estratégicas das empresas
de petrdleo, o que ¢ relevante tanto para os executivos destas empresas quanto os de outras empresas
que ainda possam vir a passar por semelhantes processos de transformagao no arcabougo regulatorio de
seus paises. Ademais, sob o ponto de vista de legisladores e de agentes reguladores, ¢ importante
entender que o fato de as empresas terem optado por estratégias de diferenciacdo, inclusive enfatizando
métodos competitivos nem sempre idénticos aos das demais empresas, reflete o fato de que hé distintos
segmentos de consumidores que valorizam determinados conjuntos de atributos (em termos de
caracteristicas de produto, servicos, conveniéncia, reputacdo de marca, etc.) distintamente de outros
segmentos de consumidores e estariam dispostos a pagar mais caro para terem suas preferencias
especificas melhor atendidas. Em vista disso, os legisladores e agentes reguladores poderiam, entdo,
imprimir maior flexibilidade aos processos de autorizagdes para lancamento de novos produtos e de
definicdo de precos de produtos que excedam as especificacdes basicas de funcionalidade e
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desempenho (ou seja, os produtos ndo precisariam ser padronizados nem os precos, uniformes),
enquanto manteriam rigidez no tocante a controle de poluentes, adulteracao de produtos e evasao fiscal.

De uma forma geral, a tipologia de Porter (1980) se mostrou adequada a classificagdo das estratégias
das empresas. Assim, pode-se dizer que este estudo vem contribuir para a validagdo externa do modelo
de Porter, uma vez que a maioria das pesquisas utilizando o modelo de Porter tem se baseado
fortemente numa economia desenvolvida, como também em industrias maduras ou em declinio (Kim &
Lim, 1988) — ambiente diverso daquele das empresas do presente estudo, as quais atravessaram uma
fase de ruptura e transi¢cao decorrentes da desregulamentacdo. A validag¢do, ainda que de forma
simplificada, de modelos de classificacdo de estratégias genéricas em outros contextos ¢ importante
para fornecer o necessario referencial de anélise a executivos, legisladores e agentes reguladores.

A presente pesquisa sugere, ainda, que a tipologia de Mintzberg 1988) seria também adequada ao
entendimento das estratégias pds-privatizacdo das empresas pesquisadas, apesar do fato de estas, por
empregarem métodos competitivos diversos, ndo se enquadrarem de forma univoca em nenhum dos
tipos estratégicos de Mintzberg, ou seja, estas empresas apresentariam uma multiplicidade de tipos
estratégicos. Por outro lado, vale ressaltar que diversos pesquisadores da area de Administragdo
Estratégica tém sugerido que os tipos estratégicos nao sao necessariamente mutuamente exclusivos
(Hill, 1988 e Wright, 1987, dentre outros ja citados anteriormente), sendo, portanto, possivel a
observagao de superposicoes de mais de um tipo estratégico em uma mesma empresa, sem que isto
signifique desempenho inferior. Pode-se, ainda, conjeturar que a estratégia de diferenciagdo, tal como
proposta por Porter (1980) seria implementada através da énfase, ndo apenas em um, mas em diversos
métodos competitivos (ex.: qualidade de produto, inovacdo em produto, imagem de marca, nivel de
servicos, politica de preco, etc.), os quais se reforcariam mutuamente para atingir o objetivo
estratégico. A tipologia de Mintzberg ofereceria maior poder descritivo, por ndo ser tdo agregada, mas
perderia em parcimdnia e capacidade de mapeamento univoco, o que, contudo, nao lhe retira a
caracteristica de ser uma tipologia facilmente aplicavel a pratica gerencial.

Vale ressaltar que a escolha metodolodgica da presente pesquisa pode ter influenciado nas respostas aos
questionarios e na propria interpretagio dos resultados por parte dos pesquisadores. E possivel que,
tanto os respondentes quanto os pesquisadores, tenham, ainda que ndo deliberadamente, se esfor¢ado
para classificar as empresas de acordo com as defini¢des e prescricdes de um determinado modelo
estratégico que vem sendo disseminado na pratica corporativa e académica ao longo das tltimas duas
décadas. Além disso, conforme Mir & Watson (2000), o papel do investigador na constru¢do do
modelo de pesquisa e na interpretagdo dos resultados em pesquisas de Administragdo Estratégica
(assim como em outras praticas sociais) ¢ de fundamental importancia e pode afetar as conclusdes.
E importante notar, contudo, que nio se observaram incoeréncias ou dificuldades, dentro das regras de
classificagdo adotadas, para enquadramento das estratégias das empresas segundo os tipos estratégicos
de cada um dos modelos investigados. Caso eventuais incoeréncias ou dificuldades tivessem ocorrido,
isto poderia indicar a inadequabilidade de um dos (ou ambos os) modelos ou sugerir que um fosse mais
adequado que o outro.

Com relagdo a tipologia sugerida por Chrisman et al. (1988), que contem 14 tipos estratégicos, resta
ainda a questdo de se determinar se o maior poder explanatorio que ela poderia proporcionar
compensaria a perda de parcimdnia com relagdo as tipologias propostas por Porter e Mintzberg.

Por fim, uma vez que ndo foi realizado um tratamento estatistico sobre os dados (a amostra ¢ muito
pequena), os resultados devem ser interpretados com cautela, pois ndo ha como se removerem outliers
ou se identificarem padrdes desviados.
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SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Embora o modelo de Porter (1980) seja um dos modelos de estratégias mais utilizados em pesquisas
empiricas, grande parte destas pesquisas tem se limitado a setores econdmicos nos Estados Unidos. Ha
muito a ganhar, portanto, se outros pesquisadores testarem o modelo em paises com economias
significativamente distintas.

Em complemento ao estudo de Kotha & Vadlamani (1995), a discussdo sobre o poder explanatorio da
tipologia de Porter (1980), em comparacdo com outras tipologias alternativas — Mintzberg (1988),
Chrisman et al. (1988) e Miller & Dess (1993), por exemplo — também merece ser melhor
investigada. (Por razdes de limitagdo de espago, as tipologias de Chrisman et al., 1988, e de Miller &
Dess, 1993, ndo foram apresentadas neste artigo, mas sua referéncia esta relacionada na bibliografia.)

Uma contribuicdo importante as pesquisas na area seria o estabelecimento de um conjunto
parcimonioso de métodos competitivos, a partir dos varios diferentes métodos distintos que vém sendo
empregados por diferentes pesquisadores. O estabelecimento de um conjunto basico permitiria uma
melhor comparagdo entre os resultados das diversas pesquisas e muito contribuiria para a validacao e
generalizacdo de modelos.

Futuros estudos poderdo também detalhar o ambiente competitivo através da analise individual de cada
um dos elementos da estrutura da industria (Porter, 1980), ou seja, dos componentes de cada uma das
cinco forcas, em vez de utilizar simplesmente uma andlise agregada de cada forga.
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