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MODELO DE SISTEMA DE GESTAO DE INFORMACOES ESTRATEGICAS PARA
FOMENTAR O DESENVOLVIMENTO DA INDUSTRIA DO PETROLEO E
EMPRESAS DESTE MERCADO

Aplicacdo na Industria de Distribuicdo de Combustiveis

RESUMO

O ambiente competitivo em constante evolugdo tem impulsionado as
organizacdes ao constante desenvolvimento para permanecerem competitivas. Tal
dindmica tem gerado um grande fluxo de informacdes que dificulta a concepcéo de
estratégias que se moldem as transformacdes do ambiente, ocasionando perdas de
dificil recuperagéo. Esta tese de doutorado apresenta um modelo de Sistema de
Gestdo de Informacbes Estratégicas — SGIE, que objetiva a sistematizacdo na
captura, armazenamento, processamento e resgate das informacdes do ambiente,
para revelar o comportamento dos agentes da industria em avaliacdo e,
consequentemente, tendéncias que auxiiam no direcionamento ou re-
direcionamento estratégico das organizacdes presentes na industria. Para definicdo
e construcdo do modelo fundamentou-se nos conceitos de formatagcdo do
planejamento estratégico, sistema de informacdes, gestdo do conhecimento,
inteligéncia competitiva, regulacdo da industria do petroleo e temas relacionados ao
monitoramento do ambiente da industria de distribuicdo de combustiveis liquidos.
Para aprimoramento dos conceitos e consequentemente do modelo, realizou-se a
aplicacdo do mesmo na industria de distribuicdo de combustiveis liquidos derivados
de petrdleo, com a alimentagéo de informacdes relacionadas aos objetivos atribuidos
para a Agéncia Nacional do Petréleo — ANP, por intermédio da Lei 9.478/97 e dos
regulamentos estabelecidos pela ANP para a referida indastria. A aplicagédo
realizada possibilitou a aproximacdo das informacdes de carater estratégico e
permitiu a constituicAo de relatérios estruturados por diferentes metodologias
estratégicas e, portanto, serve de instrumento para tomada de decisdo que, no caso
em questdo, se relacionam com a avaliacdo da atuacdo da ANP e dos demais
agentes da industria de distribuicdo de combustiveis liquidos. O modelo foi
construido para comportar grande carga de informacfes e permite a constante
avaliacdo do ambiente da industria e consequentemente, auxilia no desenvolvimento
de acbes estratégicas para correcdo da direcdo e intensidade das acgles
organizacionais.
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STRATEGIC INFORMATION MANAGEMENT SYSTEM TO PROMOTE THE
PETROLEUM INDUSTRY DEVELOPMENT AND ITS ORGANIZATIONS
Application on Liquid Fuel Distribution Industry

ABSTRACT

The rapid changes occurring in the competitive environment have forced
organizations to respond with constant developments in a bid to remain competitive.
This dynamic has generated a significant flow of information, making it harder to
design strategies that meet the needs of a changing marketplace, and bringing about
losses which can be difficult to recover. This doctoral thesis puts forward a Strategic
Information Management System (SIMS) which systematizes the gathering, storage,
processing and recovery of information from a given industry with a view to revealing
the behavior of the industry players, thereby identifying trends that could help align or
realign the strategies adopted by organizations within that industry. The design and
development of the model was based on concepts derived from strategic planning
formats, information systems, knowledge management, competitive intelligence, the
oil industry regulations, and topics concerning the monitoring of the liquid fuel
distribution industry. In order to enhance the concepts and consequently the model
itself, it was applied to the distribution industry for petroleum-based liquid fuels, for
which purpose information was inputted concerning the objectives attributed to
Brazil's National Petroleum Agency (Agéncia Nacional do Petroleo, ANP) by Law #
9.478/97, as well as the regulations established by the ANP for the industry in
question. By applying the model in this way, information of a strategic nature was
brought together and reports were produced that were structured by different
strategic methodologies, serving as valuable decision-making aids. In the case in
guestion, they provide an evaluation of the performance of then ANP and the other
agents operating in the liquid fuel distribution industry. The model was constructed in
such a way as to be able to absorb a great deal of information and permit the
ongoing evaluation of the industrial scenario and therefore assist the development of
strategic actions to realign the direction and intensity of initiatives taken by
organizations. constructions by different type of strategic techniques acting as take
decision tool.
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1. INTRODUCAO

O ambiente competitivo nos varios setores industriais encontra-se em
constante evolucdo, imprimindo modificacbes nos padrées econdmicos,
tecnoldgicos, sociais, ambientais e politicos, impulsionando as organizacdes
presentes no ambiente industrial a desenvolverem variadas estratégias, para

permanecerem competitivas.

Essa dindmica do ambiente externo e interno da indUstria acaba por gerar um
grande fluxo de informacg8es de carater tatico e estratégico, em meio a varios outros
tipos de informagbes, que se ndo levadas em consideracdo na concepgéo e
implementacdo da estratégia organizacional, as estratégias podem se tornar

obsoletas e como consequéncia ocasionarem perdas de dificil recuperacao.

Esta tese propde um Sistema de Gestao de Informacbdes Estratégicas que
visa a busca, coleta, tratamento, andlise e disseminacao de informacfes de carater
estratégico provenientes de diversas fontes, tendo em vista o monitoramento do
ambiente industrial. Quando tais informacdes sdo sistematicamente armazenadas,
processadas e resgatadas, podem revelar o comportamento da industria e até
tendéncias, que auxiliam no direcionamento ou re-direcionamento estratégicos de
organizagOes que querem se manter competitivas ou fomentar o desenvolvimento da
indastria, como introduzido e apresentado no capitulo 1. Além da Introducdo o
capitulo aborda a motivacéo, o problema da pesquisa, 0s objetivos, metodologia e

as limitagbes e contribuigdes.



A fundamentacéo tedrica, descrita ao longo do capitulo 2, concentrou-se nas
areas de Sistemas de Informacdo, Planejamento Estratégico, Inteligéncia
Competitiva, Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Negdcios, dando maior énfase
as questdes relacionadas a definicdo e a consideracdes que podem impactar sobre
a evolucdo da industria e, consequentemente, necessitam ser abordadas na

construcdo e na reavaliacdo do planejamento estratégico.

Para a definicdo tedérica do modelo proposto, descrito ao longo do capitulo 3,
baseou-se nos conceitos de formatacdo do planejamento estratégico descritos por
varios autores ao longo do capitulo 2, no conceito de estratégias emergentes
(MINTZBERGER, 2000), e temas relacionados ao monitoramento do ambiente da
indUstria para avaliacao e reavaliacao estratégica das organizacdes (MARTINET et

MARTI, 1995), (PORTER, 1991), entre outros.

A elaboracdo da funcionalidade do modelo proposto, descrito no capitulo 3,
foi realizada tomando como base 0s conceitos relacionados a gestdo do
conhecimento nas organizacdes (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) e experiéncias no
desenvolvimento de atividades em organizacfes nacionais e multinacionais. Para
definicdo do fluxo e tratamento da informacdo do modelo, tomou-se como base os
conceitos de sistemas de informacdes e de inteligéncia competitiva (HERRING,

1998), (DHAR e STEIN, 1997) entre outros.

Preliminar ao desenvolvimento do modelo do Sistema de Gestdo de

Informacdes Estratégicas — SGIE realizou-se, no capitulo 4, a descricdo do ambiente



da industria de distribuicdo de combustiveis, bem como o papel da Agéncia Nacional
do Petrdleo — ANP na evolucdo desta industria, objeto de desenvolvimento do
modelo. Para desenvolvimento deste capitulo tomou-se como base: Leis, Decretos,

Portarias, Relatorios e Notas técnicas da ANP.

Para a construcdo do modelo estabeleceu-se, ainda, no capitulo 4, um
paralelo entre os planos estratégicos desenvolvidos para empresas e as atribuicoes
e objetivos estabelecidos para ANP, através da Lei do Petréleo 9.478/97. Como a
ANP fomenta o desenvolvimento da industria, através da regulacdo da mesma,
buscou-se o detalhamento do sistema através de questdes que impactam na
evolucdo da industria e ndo de uma empresa em particular. Por isso, 0s critérios
descritos e avaliados na descricdo do ambiente foram utilizados como base para o

desenho do modelo do Sistema de Gestéao de Informacdes Estratégicas - SGIE.

O SGIE, descrito no capitulo 5, foi desenvolvido de forma a facilitar o resgate
estruturado das informacdes e para isso, 0 seu desenho permite a caracterizacao
estratégica das informacdes alimentadas no mesmo e, dessa forma, possibilita a
formatacdo de produtos na forma de relatorios que auxiliam a analise do ambiente
competitivo da industria. O SGIE deve permitir a constante avaliagdo do ambiente
da industria e consequentemente auxiliar no desenvolvimento de acfes estratégicas
para correcdo da direcdo e intensidade das ac¢Bes organizacionais. O modelo
desenvolvido podera permitir o monitoramento do mercado de distribuicdo de
combustiveis e auxiliar no emprego de acdes que podem fomentar a evolugcdo dessa

indUstria.



1.1 A Motivacao

O acirramento da competitividade, nos diversos setores da economia mundial,
tem impulsionado as empresas a buscarem escala de producdo para a reducéo de
custos e consequentemente dos precos de producdo. A participacdo da energia no
custo de transformacdo e de distribuicdo dos produtos produzidos, tem sido
significativa e fundamental para a reducédo ou manutencédo das margens. Contudo, a
principal fonte de energia mundial, o Petroleo, € um recurso finito, seus principais
fornecedores estdo constantemente em conflitos politicos e, devido a ma gestéo
desse recurso, por vezes tém-se gerado problemas ambientais de dificil solu¢ao. Por
esses e outros motivos ocorrem constantes variacoes na oferta de petréleo, o que

conduz a grandes oscilacdes no seu preco, trazendo efeitos para economia mundial.

Nas ultimas décadas, o governo brasileiro tem reconhecido a importancia
estratégica desse recurso e, por isso, tem investido e motivado o seu
desenvolvimento. Para isso, no inicio da década de 90, transformou o antigo
Conselho Nacional de Petr6leo em Departamento Nacional de Combustivel e, no
final desta mesma década, com a promulgacéo da Lei 9.478/97 (Lei do Petrdleo),
extinguiu o DNC e criou a Agéncia Nacional do Petroleo - ANP, objetivando a

regulacdo do setor para fomentar o seu desenvolvimento e, logo, o seu crescimento.

Na medida em gque o setor cresce surgem novas necessidades ou aumentam
as dificuldades de sua regulacdo. Novas necessidades surgem na medida em que

novos produtos sdo desenvolvidos ou novos usos sao atribuidos aos produtos



existentes, nas variacbes de composicdo dos mesmos e outras relacionadas a
questdes comerciais e socioeconémicas. As dificuldades surgem pelo crescimento
da demanda e da quantidade e variedade de agentes. Estes ultimos, por sua vez
objetiva o lucro advindo da exploracdo e producdo; refino; distribuicdo; e,
comercializacdo, desse recurso e de seus derivados, servicos associados a esses e
pela busca de alternativas de produtos substitutos. — As principais razfes para a
busca por substitutos sdo as oscilagdes nos precos do petrdleo e a proposta de

menores indices de poluicéo.

Além da complexidade no mercado, das limitacdes estruturais do Brasil e das
dificuldades técnicas e estruturais dos proprios integrantes da industria do petréleo,
h&d questbes relacionadas aos agentes que operam a margem do mercado,
buscando brechas legislativas e regulamentares para conquistas de vantagens e

obtencéo do lucro, quando ndo por adulteracdo dos produtos derivados de petréleo.

Como conseqiéncia o ambiente da industria do petréleo encontra-se em
ampla evolucdo, impondo uma dinamica de dificil interpretacdo. Novas formas de
comercializacdo sdo implementadas, parcerias estratégicas sdo desenvolvidas por
empresas de diferentes niveis, barreiras sao impostas por grandes empresas,
produtos novos sdo lancados, novos mercados sdo explorados, etc. Tamanha
turbuléncia torna regulamentos e planos obsoletos e conduz a baixa velocidade de

resposta, por parte da ANP, em face as exigéncias do mercado.

E motivado pelas dificuldades expostas e pela necessidade de agilizar

respostas e gerar alternativas de regulacdo, no tempo do mercado, que se propde o



modelo do sistema de gestdo de informacfes estratégicas para fomentar o
desenvolvimento da inddstria do petrGleo e empresas presentes neste

mercado.



1.2 O Problemada Pesquisa

A massificacdo dos processos de disseminacdo das variadas formas de
informacédo, através dos diferentes meios de comunicacdo, e os avancos do
desenvolvimento tecnologico em diversos setores industriais, entre outros aspectos
tem conduzido a: 1) evolucbes econdmicas ciclicas que levam ao surgimento e
desaparecimento de diversas empresas e, em alguns casos, de industrias,
(SCHUMPETER, 1976); 2) transformacdes do trabalho e do emprego (KELLY,
1998); 3) mutacdes nas relacbes comerciais entre diversos paises e até mesmo
dentro dos proprios paises (CRESPO, 2001), (IMPARATO & HARARI, 1997); 4)
alteracbes dos produtos (KUPFER, 1998) e em suas formas de entrega; 5)
modificacdo na formacdo da estrutura industrial (FINE, 1999). Tais fatos tém
impulsionado empresas de diversos setores, ao longo das Ultimas décadas, a
buscarem diferentes ferramentas de gestdo® (BAIN & COMPANY, 2004), para
consecucao de seus objetivos estratégicos na expectativa da promocdo do seu

crescimento ou, no minimo, permanéncia em mercados competitivos.

Muitas vezes a procura, por tais ferramentas, ocorre de forma pro-ativa
objetivando: a identificacdo de oportunidades de introducdo de novos produtos e
servicos no mercado; a promocéao da qualidade dos produtos produzidos; a elevacéo
de suas capacidades produtivas; a reducdo dos custos operacionais através da
cadeia de valor da organizacéo; a valorizacdo da empresa junto a seus acionistas; a

identificacdo de parceiros estratégicos; etc.

! Entenda-se o termo Ferramentas de Gestdo como instrumentos estruturados e sistematizados desenvolvidos
para gerenciar, gerir, administrar, medir e controlar caracteristicas administrativas ou operacionais de uma
empresa, bem como, seus programas e resultados.



Um estudo conduzido pelo grupo Bain & Company (2004), envolvendo 708
empresas, dentre essas, 60 empresas brasileiras, revela o percentual de utilizacao
dessas ferramentas e o grau de satisfacao de seus usuarios. O estudo apontou que
o Planejamento Estratégico é a ferramenta de gestdo mais utilizada pelas empresas

nacionais.

Como o trabalho em tese visa o desenvolvimento de um sistema de gestao
para apoiar o planejamento estratégico e sendo este apontado, pelas empresas
nacionais e internacionais, como a ferramenta de gestdo de maior utilizacdo e uma
das ferramentas de maior aceitacdo, procurou-se, no capitulo 2, entender seus
beneficios e suas limitacdes e a identificacdo de pontos para melhorias em seu

processo de gestdo, para maximizacéo de seus beneficios.

Para tanto, buscou-se o desenvolvimento do modelo do Sistema de Gestao
de Informacdes Estratégicas (SGIE), como uma proposta para a reducao do grau de
incerteza das decisdes estratégicas, ocorridas pela dinamica do ambiente
competitivo, proveniente de mutagcées econdmicas, sociais, tecnologicas, legais, da
concorréncia entre outras, gerando impactos em diversas partes da organizacao,
conduzindo a interferéncias que necessitam ser analisadas e consideradas nas
decisbes organizacionais. Portanto, € buscando a reducédo dessas incertezas e o
apoio ao processo decisorio, na correcao da trajetoria definida no planejamento
estratégico, quando na ocorréncia de eventos no ambiente, que possam impactar no
futuro da organizacéao, principalmente no caso das empresas situadas no setor de

distribuicdo de combustiveis liquidos, que se propde o modelo do SGIE em tese.



Para detalhamento do trabalho e identificacdo dos pontos do planejamento
estratégico, onde o sistema deve atuar, com maior nivel de contribuicdo, buscou-se
a compreensao da matéria, bem como pontos fortes e fracos, através da visdo dos

varios autores que tratam do tema.



10

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Propor um modelo de Sistema de Gestdo de Informacdes Estratégicas —
SGIE — para monitorar as alteragcdes do ambiente interno e externo de organizacoes.
O modelo proposto foi projetado para avaliar a industria de distribuicdo de
combustiveis liquidos derivados de petroleo, bem como a regulacdo dessa industria,
para permitir o entendimento dos principais problemas e suas consequéncias para a
evolucdo deste mercado. A compreensdo desses problemas podera auxiliar no
alinhamento entre os objetivos da regulacdo e os planos de interferéncia sobre o

mesmo.

1.3.2 Especificos

v’ Apresentar uma técnica e uma estrutura capazes de permitir o
monitoramento do ambiente competitivo de setores em desenvolvimento e,
para os que sofrem alta concorréncia, como exemplo, a industria de
distribuicdo de combustiveis liquidos derivados de petrdleo, fomentando o

direcionamento da busca de novas solu¢des para o setor.

v Caracterizar, através do estudo, funcdes e atributos que possam permitir a

operacionalizacdo de um modelo para o SGIE.
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v' Definir uma estrutura para o SGIE que permita compreender a
necessidade de desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e
processos que afetardo o progresso futuro da industria de distribuicdo de

combustiveis liquidos derivados de petroleo;

v" Propor um modelo informatizado do SGIE que permita avaliar movimentos
da industria de distribuicdo de combustiveis derivados de petréleo. O SGIE
deve permitir monitorar os regulamentos estabelecidos para esta industria
e possibilitar a adicdo de informacdes de carater estratégico e o resgate

de relatorios estruturados.
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1.4 Metodologia

Diversas abordagens séo utilizadas para o desenvolvimento de Sistemas de
Informacdes, como referenciado ao longo deste trabalho. A maiorias das propostas

enguadram-se em uma das categorias abaixo mencionadas:

desenvolvimento de ferramentas de busca e coleta de informacao;

e técnica de andlise automatica de informacdes textuais extraidas de
correspondéncias, noticias, paginas da Web e outras;

e agrupamento de informacfes “clustering” com classificacdo de
documentos de acordo com suas semelhancas semanticas;

e extracao de informacao e criacdo de resumo;

e tratamento e propostas de recuperacédo de informacfes com aplicacbes
técnicas relacionadas ao estudo;

e aplicacdo relacionada ao monitoramento tecnoldgico, relativo a um

dado produto, objetivando a identificacdo de relacbes ocultas e de

dificil percepcéo.

A abordagem que se objetiva para este trabalho é de apoio ao planejamento
estratégico visando a identificacdo de variagcdes do conhecimento interno e externo
das organizacdes, provenientes de mutacbes do ambiente competitivo. Assim, para
realizacdo do trabalho propde-se uma metodologia de desenvolvimento composta

por 3 etapas:
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1* Etapa

» Fundamentacéo teorica:

V Identificacdo do tema e explicitacdo da contribuicdo proposta;

\ Identificacdo e avaliacdo de fontes de consulta - Livros
relacionados ao tema e correlatos, revistas, legislacdo, base de
dados, Internet, catalogos, imprensa em geral, anais de congresso,

agentes do mercado e governo, seminarios etc;

\V  Agrupamento e classificacdo dos documentos, quanto a relevancia,

para o estudo de tese;

\V Andlise e verificacdo da pertinéncia dos documentos reunidos e

extracdo dos pontos de contribuicdo para o estudo;

2°. Etapa

» Construcdo da estrutura do SGIE baseada nos conceitos extraidos da

fundamentacéo tedrica e na avaliacdo do ambiente da indUstria:

\ Definicdo dos principais quesitos relacionados ao planejamento
estratégico que, com a evolucdo do ambiente competitivo, podem

interferir na evolucéo da industria;
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\ Definicdo da abrangéncia do SGIE, bem como, opcdes externas de

apoio ao mesmo, que auxiliardo no desenvolvimento da industria;

VA partir dos quesitos identificados e dos pontos de interferéncia do

SGIE, definir atributos e opcdes para o mesmo baseando-se:

= em conceitos relacionados a capacitacbes e competéncias
organizacionais, para identificacdo das variacbes em
desenvolvimento no mercado vis-a-vis as capacitacoes

presentes nas organizacdes em desenvolvimento;

* nos conceitos relacionados a dindmica do mercado, relativos
as forcas do micro e macro ambiente competitivo, que
exigem a redefinicdo ou construcdo de marcos regulatérios
para consecucao dos objetivos estabelecidos através de

Leis;

V' Definir um modelo para o SGIE que permita a alimentacdo de
informacdes pré-orientadas, de forma a aproximar informacgfes de
carater estratégico, apontando o escopo, direcdo, velocidade e

intensidade das mudancas.
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3% Etapa

» Aplicacdo, através do desenvolvimento de um modelo informatizado do
SGIE, desenhado para a Agéncia Nacional do Petroleo — ANP, para a
industria de distribuicdo de combustiveis liquidos derivados de petroleo,
objetivando a identificacdo de forcas e fraquezas de organizacbes que
compdem a industria, vis-a-vis aos regulamentos estabelecidos pelo
Orgdo Regulador (ANP), para identificacdo de alteracdes, desses
regulamentos e oportunidades e ameacas presentes no micro e macro
ambiente organizacional, que necessitam ser consideradas para evolucao

da inddstria;

» Alimentar o modelo de SGIE com informacfes para proceder com

melhorias na estrutura e avaliar as possibilidades do mesmo.

» O sistema deve permitir a elaboracdo de relatorios analiticos, para
apontar sinais de alteracbes do mercado, que possam influenciar no
planejamento estratégico, objetivando a definicdo de estratégias

emergentes;

» O sistema deve servir de fonte de informacdes que apontem tendéncias de
evolucdo da industria e a necessidade do desenvolvimento de
competéncias, capacitacdes e tecnologias, exigida pelo mercado devido a

mutacOes do ambiente competitivo.
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1.5 Contribuigbes e Principais Desafios

O desenvolvimento do sistema repousa no mecanismo de busca e coleta da
informac&o, considerando o seu carater formal® e informal®; armazenamento da
informacé&o de forma a permitir sua recuperacao e comentarios dos conhecedores do
tema; analise da informacéo visando respostas as questdes do ambiente que podem
influenciar sobre o0s rumos organizacionais; e, disseminacdo do conhecimento
voltado para acéo estratégica. Propbe-se que o proprio desenho da estrutura do
sistema direcione a busca e coleta da informacédo de forma planejada, pois deve
estar baseado nos conceitos utilizados para confeccdo do plano estratégico
organizacional. O armazenamento da informacdo no sistema devera ser precedido
de uma pré-classificacdo® que permitird o resgate das informacées e uma perfeita
classificacdo que, por sua vez, devera ser realizada por especialistas e dinamizara a
analise das informacdes alimentadas ao sistema e consequentemente a formatacao

de produtos, que conduzirdo a acao.

Como o SGIE deve ser utilizado pela organizacdo, o mesmo € dependente
da aprovacéao e apoio da lideranca, pois esta diretamente relacionado com questdes
estratégicas da mesma. A alimentacao das informacfes no sistema é uma tarefa que
necessita de incentivo e motivacdo da lideranca sobre os colaboradores, o que,
muitas vezes, depende do poder de convencimento e entendimento da propria

lideranca que, por sua vez, tem suas proprias limitacdes. O uso do sistema e a

2 A informacdo formal é considerada a informacéo publicada e proveniente de fonte estruturada na forma de
papel, filme ou registrada eletronicamente como as fontes disponiveis em DVD, CD e outras.

3 A informacgdo informal se caracteriza por sua intangibilidade. Trata-se de informac¢@o n&o estruturada
transmitida na maioria das vezes de forma oral, e-mails, chats, lista de discusséo entre outras.

A pré-classificacdo, no sistema em questéo, é a acdo de definicdo dos motivos que levaram o profissional, que
esta alimentando o sistema, a classificar sua percepcdo em relagdo ao carater estratégico da informacao.
Inicialmente relatando seu parecer sobre sua avaliacdo da informagdo e, em seguida, indicando como a
informacao se classifica através dos quesitos estratégicos definidos como importante para organizagdo.
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construcdo de respostas poderdo auxiliar no convencimento e reduzir essas

limitacOes.

O SGIE deve, por intermédio do plano estratégico definido para organizactes
situadas em industrias de alta concorréncia, avaliar a dinamica do ambiente
competitivo através de informacfes presentes em diversas partes da organizacao,
nao contempladas nas decisGes estratégicas organizacionais, mas que necessitam
ser analisadas e consideradas. Principalmente quando muitas dessas informacoes
passam a configurar tendéncias e, dessa forma, necessitam correcdes ou, até
mesmo, redefinicAo dos rumos do plano estratégico organizacional. Para
convencimento, dos tomadores de decisdo, da importancia dos produtos
provenientes do SGIE, bem como a necessidade do incentivo ao abastecimento do
sistema com informacdes, deve-se direcionar, inicialmente, os produtos provenientes
do sistema, para avaliacdo de especialistas ou grupo de profissionais experientes,
que devem avaliar sua relevancia e proceder com a validacdo dos produtos ou

informacdes provenientes no sistema.

Os principais desafios e, consequentemente, contribuicbes do trabalho em
tese sdo: a criacdo de uma estrutura para o SGIE, que possibilite identificar as
principais lacunas do conhecimento estratégico da organizacdo, de forma a fomentar
o desenvolvimento organizacional e, assim, responder pelas demandas da industria
onde o mesmo sera aplicado; a informatizacdo do modelo de forma a fazer constar
os atributos relativos as peculiaridades estratégicas de uma industria pela otica do
orgao regulador, onde a intencdo estratégica € definida por intermédio de Leis,

Decretos e Regulamentos, que devem ser interpretados e desses extraidos objetivos
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a serem atendidos e possibilitar a organizacdo das informacdes capturadas do
ambiente competitivo; a andlise das mesmas pela criacdo de facilidades no resgate
estruturado das informacgfes, por agrupamento em campos que permitem uma
melhor interpretacdo do ambiente e a formatacdo de produtos, que no caso em
questdo sao relatérios estruturados para tomada de decisGes estratégicas; e, 0
desenvolvimento conceitual do tema que pode levar a evolucéo do estado da arte do

sistema.
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2.  GESTAO DA INFORMACAO: RELEVANCIA E APLICACAO

2.1 Revolugdes nas Tecnologias da Informacgéo e da Comunicagao

Nas duas ultimas décadas evidenciou-se a ascensdo no desenvolvimento
tecnolégico do setor de comunicacdo e, como conseqUéncia, a facilidade nos
processos de disseminacdo dos variados tipos de informagcdes. Como exemplo, o
crescimento e diversificacdo de inUmeros jornais e revistas, a proliferacdo de cursos
de graduacdo e pds-graduacao em diversas instituicdes de ensino, a chegada da TV
a cabo com veiculacdo de grande quantidade de informacbes, sem contar com o
advento da Internet que possibilitou a criacdo e disponibilizacdo da informacédo em
tempo real a sua criacdo e 0 acesso a inumeras bases de dados on line. Tal
condicdo dispbe e muitas vezes impde as organizacdes, cargas de informacdes de
dificil controle, impedindo o reconhecimento das informacfes de valor estratégico,
levando-as a vulnerabilidade, quanto a necessidade de incorporacdo de melhorias
em seus produtos, processos operacionais e na gestdo administrativa, bem como no
reconhecimento das necessidades presentes do mercado e das necessidades
futuras dos atuais clientes e de clientes em potencial. Dessa forma, as organizacoes
publicas e privadas defrontam-se com a necessidade de rapidamente incorporarem
novos conhecimentos no desenvolvimento ou melhoria nos mais diferentes tipos de
produtos e servicos, 0 que leva a uma dindmica nunca vista anteriormente, nos
processos produtivos e nos sistemas de gestdo. Observa-se que alguns nichos de
mercado tém apresentado acelerada curva de crescimento conduzindo-os a rapida

maturidade e, consequientemente, a obsolescéncia.
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2.2  Vulnerabilidade e Grandes Oportunidades

E cada vez maior a quantidade de empresas que decretam faléncia e sdo
excluidas do mercado. As empresas americanas que, da criagdo ao apogeu e dai a
faléncia precisavam de 70 anos, agora percorrem esse processo em menos de 5
anos. Exemplo mais radical pode ser observado através da Compaq Computer, que
no inicio da década de 1990 precisou de apenas 18 meses para se tornar uma das
principais fabricantes de microcomputadores do mundo, (KIM, 2001). Observa-se
que ao mesmo tempo em que o ambiente se apresenta aparentemente hostil, para
uma série de empresas, com grandes ameacas, outras empresas conseguem
empreender em uma série de novos negocios adversos ao historico de sua
constituicdo. Como exemplo, cita-se a Nokia que na década de 1990 penetrou e
conquistou uma grande fatia do mercado de telefones celulares, dez anos antes a
empresa nédo figurava no setor de telefonia. Para participar desse mercado a Nokia
buscou tecnologia e penetracdo no mercado através da aquisicdo das empresas
Mobira, Salora, Televa e Luxor da Suécia passando a figurar como uma das lideres

do setor (www.nokia.com/nokia, 2004).

2.3 Mudancas nos Padroes Comerciais

A ameaca a existéncia de varias empresas esta condicionada a sua avaliagédo
das mudancas ocorridas no ambiente onde estdo inseridas e ao seu poder de
reagdo as mesmas. Varias empresas passaram a expor e realizar varias transacoes

comerciais por meio eletrbnico, e-commerce, possibilitando a elevagdo de suas
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vendas, adaptando-se rapidamente e aperfeicoando suas a¢fes nessa nova arena
de competicdo. Ao mesmo tempo empresas que nao se adaptaram a essa realidade,
observaram queda nas vendas de seus produtos, sendo, dessa forma,
impulsionadas a se adaptarem a esse novo ambiente competitivo. Condicdo que,
para essas empresas, apresentou-se cComo uma opc¢ao reativa e obrigatéria, onde os
custos da criacdo e desenvolvimento dos negdcios, por esse meio, representaram
encargos para recuperacdo de mercado e néo investimentos. Ha de se ressaltar que
uma reacdo tardia nesse ambiente, como em qualquer outro, posiciona a empresa
atrds na curva de aprendizagem de desenvolvimento do comércio, 0 que pode

significar perda de mercado.

O comeércio eletrénico tem como efeito uma maior dependéncia dos mercados
e maior cobertura, ao ndo depender da distancia para as relacées da empresa com
seus clientes e fornecedores. Na atualidade, pequenas empresas podem entrar em
competicdo com empresas de grande porte e com mais recursos, mudando as
vantagens competitivas. Tais condicfes de vantagem ocorrem porgue nao requerem
disponibilidade de pessoal de vendas e de atencéo a clientes distribuidos por todo o
mercado. Assim, negocios de pequenas empresas podem ser 0s mesmos de
organizacdes de grande porte, por maior que seja o mercado, (DRUCKER, 2000

apud CARDOSO, 2003).

Um estudo realizado por Day (2004), com 352 executivos sobre o impacto da
Internet no relacionamento com os clientes apontou que a mesma nao tem o poder
de gerar vantagens competitivas duradouras na relacdo entre clientes e

fornecedores, mas, sua falta, pode significar perdas de receitas. O estudo abordou
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consequéncias que foram interpretadas como: principal ameaca; ameaca
secundaria; principal oportunidade; oportunidade secundaria; e, por fim, sem
impacto. O estudo revelou como principais ameacas: a ampliacdo do grupo de
concorrentes; o aumento de conflito entre os canais de distribuicdo; e, a facilidade
da troca de fornecedores. As principais oportunidades apontadas foram: incentivo ao
feedback e dialogo com clientes; aumento da ligacdo entre mais pontos de contato
com clientes; e, a personalizacdo das comunicacfes de marketing. Além disso,
ressalta-se que o0s principais ganhos econdmicos advindos das transacdes on-line,
tais como, elevacdo da margem por reducdo de custos de atendimentos e
diminuicdo nas comissdes de vendas, sao absorvidos pelos clientes devido ao poder
de barganha proporcionado pela possibilidade da realizacdo de comparacdo de
precos e, que, sO as organizacdes que ja possuem bons relacionamentos com seus
clientes podem aproveitar a Internet para aumentar sua lideranca, pois sabem como
utiliza-la para fortalecer o relacionamento. Por fim, ressalta-se que a Internet é
apenas mais uma ferramenta, ndo uma estratégia competitiva e, muito menos

ferramenta com capacidade de produzir uma estratégia.

Apesar de interessante ressalta-se que o0 estudo ndo especifica as industrias
onde os referidos executivos estdo inseridos, pois, esta avaliagdo € totalmente
dependente do produto comercializado, exemplo comparativo entre a industria de
detergente, produto maduro, e a de aditivos poliméricos, produtos especializados,
nem tampouco a forca mercadoldgica das empresas as quais esses executivos
representam. Contudo, se observa que o resultado €& coerente quando
genericamente examinado, demonstrando a importancia dessa ferramenta no atual

contexto comercial apontando significativas alteracées nos padrées comerciais.
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As relacdes comerciais entre empresas ndo foram alteradas apenas pelo
advento do comeércio eletrbnico, outras alteracdes, tais como 0 processo de
globalizacdo da economia, que levou a criagcdo dos blocos econdmicos entre paises
dos diferentes continentes, possibilitou a eliminacdo de taxas de importacdo e
facilitou a introducéo de diversos produtos de diferentes nacionalidades em varias
partes do globo. Destaca-se que a necessidade de recuperacdo dos gastos,
relacionada ao desenvolvimento dos produtos, impulsiona as empresas a buscarem
escalas o que, consequentemente, conduz a reducdo dos custos associados ao
investimento, viabilizando a introducdo dos produtos nos diversos mercados,
independente da distancia. Assim, a concorréncia deixa de ser local e passa a ser

internacional.

N&o distante das mudancas citadas encontram-se as alteracdes econémicas
influenciadas por questfes politicas motivadas pelas alteracdes governamentais que
ocorrem a cada 4 anos. Como exemplo, o0 monopolizado setor de derivados de
petréleo brasileiro, onde o governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso de
1995 a 2002 criou a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP) para estabelecer marcos
regulatorios e fomentar a concorréncia, visando a geracdo de empregos e tornar o
pais auto-sustentado na exploracdo e producdo de petréleo. Com as elei¢cdes, o
governo do Presidente Luis Ignacio Lula da Silva de 2003 a 2006 acabou por
influenciar na estabilidade dos precos desses produtos, praticamente impedindo a
penetracdo de concorrentes no mercado nacional. Tal constatacdo € notoria quando

se relaciona o preco do barril do petréleo WTI® e o preco do litro dos combustiveis ao

® West Texas Intermediate (WTI): petréleo com grau API entre 38° e 40° e aproximadamente 0,3% de enxofre,
cuja cotacgao diaria no mercado spot reflete o preco dos barris entregues em Cushing, Oklahoma, nos EUA.
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consumidor. Na ocasido da abertura do mercado (janeiro de 2002) e em 2.004, por
exemplo, o barril do petréleo WTI em janeiro de 2002 teve a média de preco de US$
21.01 e a média do preco da gasolina cobrada nas bombas dos postos de revenda
era de R$ 1,588. Em outubro de 2004, a média do preco do barril de petréleo WTI
chegou a US$ 53.67 e o preco médio da gasolina cobrado nas bombas dos postos
ficou em R$ 2,135, considerando que um ddlar em janeiro de 2002 representava R$
2,314 e em outubro de 2004 R$ 2,853, a relagdo da defasagem do preco da
gasolina nas bombas de outubro de 2004, quanto comparado com o preco do barril
de petréleo WTI em janeiro de 2002, gira em torno de 134%, o0 que,
consequentemente, inviabiliza a importacdo do produto, tornando o pais pouco
atrativo para investimentos no setor a montante da cadeia de distribuicdo dos

derivados, tabela 1.

Tabela 1 — Relacdo entre Precos: Barril de Petréleo e Bomba de Gasolina

Descricao Jan-02 | Oct-04
Barril Petroleo WTI (US$) 21.01 53.67
Valor do Délar (R$) 2.314 2.853
Barril Petr6leo WTI (R$) 48.62 153.12
Preco Médio da Gasolina
na Bomba (R$) 1.588 | 2.135
Razao (Barril Petréleo
WTI/ Gasolina Bomba) 30.62 71.72
Relacdo Percentual 134%

Fonte: Elaboracgéo Propria.
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2.4 A lmportancia da Informacgéo

Com as mudancas nos campos da comunicacgao e tecnologia da informacéo a
competicdo tem se elevado em diversas industrias. Empresas sdo continuamente
impulsionadas a buscarem diferenciais que as permitam avancar com seus produtos
e servicos, através da adicdo de incrementos em seus processos produtivos. Além
disso, o desenvolvimento tecnolégico em ritmo acelerado, em diversos setores, tem
gerado facilidades determinantes no processo de criacdo de novas ofertas de
produtos e servicos, permitindo a descontinuidade das alteragdes evolutivas, com a

proposta de produtos e servicos inovadores.

Em conseqiéncia as organiza¢cdes buscam informacdes que as conduzam a
novos conhecimentos para o desenvolvimento ou aprimoramento de competéncias e
capacitacbes que as permitam inovar ou a se movimentar estrategicamente no

ambiente, de forma a atender as necessidades atuais e futuras do mercado.

Assim, informacfes de carater estratégico assumem papel decisivo para o
posicionamento e movimentacdo das organiza¢fes, auxiliando no estabelecimento
de novos objetivos e metas desafiadoras. Porém, para obtencdo dessas
informac0des, as organizacdes se confrontam com inumeros obstaculos, o primeiro

reside na__sua captura, pois, em um ambiente favorecido pelas facilidades da

divulgacdo de informacdes, sejam essas publicas, privadas, eletrbnicas, fisicas,
visuais, etc., administradores e pesquisadores se véem envolvidos com grande

quantidade de informacdes de pouco ou nenhum valor para obtencdo do
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conhecimento diferenciado, dificultando a elaboracdo de estratégias ou

desenvolvimentos que possam conduzir a tais diferenciais.

H4a alguns anos atras se estimava que os dados eletrénicos duplicavam a
cada 18 meses. Dhar & Stein (1997) consideram que tal afirmacgdo é

demasiadamente conservadora.

Outro obstaculo é o reconhecimento do valor potencial da informacéo pelos

profissionais que compdem a estrutura organizacional, pois, devido as varias
divisdes e subdivisdes estruturais que compdem uma organizacao e suas interfaces
internas e externas, a configuracdo de cenarios que possam conduzir ao
conhecimento necessario para tomada de decisdo estratégica é prejudicado pelo
afastamento dessas informacdes, entre os varios setores da mesma. Portanto, por
estar no interior da organizacdo, porém proximas a pessoas despreparadas para
reconhecer o valor estratégico da informacdo, persiste a dificuldade do
reconhecimento da informagdo de valor, mesmo quando no interior da mesma.
Justificando a necessidade do desenvolvimento de sistemas de gestdo, que
comprometa grande parte da organizagdo, suportado por bases de dados que
possibilite realizar a aproximagédo de tais informacbes e, dessa forma, revelar

conhecimentos até entdo desconhecidos.

Assim se justifica o alto grau de interesse na tecnologia de banco de dados
como os Data Warehousing (DW), que segundo W. H. Inmon, considerado pioneiro
do tema, € uma cole¢do de dados orientada por assuntos, integrada, variante no
tempo, e nao volatil, que tem por objetivo dar suporte aos processos de tomada de

deciséo (INMON, 1992).
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O Data Warehouse (DW) € um banco de dados contendo dados extraidos do
ambiente de producédo da empresa, que foram selecionados e depurados, tendo sido
otimizados para processamento de consulta e n&do para processamento de
transacdes. Em geral, um DW requer a consolidacdo de outros recursos, além dos
dados armazenados nas bases de dados relacionais, incluindo informacbes

provenientes de planilhas eletrénicas, documentos textuais, etc.

De acordo com Hackathorn (1993), o objetivo de um DW é fornecer uma
"imagem Unica da realidade do negécio”. De forma geral, sistemas de DW
compreendem conjuntos de programas que extraem dados do ambiente operacional
da empresa, um banco de dados que os mantém, e sistemas que fornecem estes
dados aos seus usuarios. Resumidamente sao varias bases de dados que
comportam informacdes de varios departamentos da organizacdo e possibilitam a
combinacdo, desses dados, revelando informacdes graficas ou planilhas
comparativas. Cabe ressaltar que as informacdes obtidas como saida do DW séo
informacOes de carater tatico, ou seja, de reacdo operacional que permitem o
deslocamento ou alteracdes de recursos permitindo a melhoria no posicionamento

tatico organizacional.

Drucker (1954) apud Oxford University, ja classificava as estratégias com
forte viés para processo como planos taticos, pois ndo focam nos objetivos
de longo prazo, mas sim em como executar os planos relacionados as

atividades e operacg@es organizacionais, para o curto e médio prazo.
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Uma vez revelada a informacéo, sejam estas de carater tatico ou estratégico,
0S usuarios necessitam analisa-las. A admissdo de bases que possibilitam a
aproximacdo de dados pode ser de grande importancia para obtencdo de
informacdes ocultas no interior das organizacfes, porém nao € suficiente para a
analise, pois, apesar de, em alguns casos, a organizacdo poder contar com
profissionais que fazem o pré-tratamento das informac¢des, quando alimentam as

bases, ainda reside a necessidade da analise das informacdes de saida. Assim se

apresenta outro obstaculo para transformacdo da informacdo alimentada em

conhecimento aplicavel.

Para contorno desse obstaculo, varias metodologias séo utilizadas para a
analise das informacfes de interesse. A variacdo na forma de analise esta
diretamente relacionada com conhecimento objetivado. Ou seja, informacfes de
carater mercadolégico podem ser analisadas através de métodos que envolvam
informacdes dessa natureza, como exemplo, o Marketing Mix ou método dos 4 P's
de Marketing, ou seja, 0 posicionamento do produto na Praca onde o mesmo &
comercializado, bem como suas chances de crescimento e expanséo, a qualidade e
participacdo do Produto no mercado, o Preco do produto comparado com as
possibilidades de penetracdo de novos produtos ou produtos substitutos e por fim,
as Promocdes realizadas pela empresa e seus concorrentes no desenvolvimento de
novos produtos ou como opcodes taticas. Informacdes de carater estratégico podem
assumir diversas metodologias de analise, tais como, SWOT (forcas, fraguezas,
oportunidades e ameacas), 5 forcas competitivas (Poder do Fornecedor, Poder do
Cliente, Poder do Concorrente, Produtos Substitutos, Entrantes em Potencial),

(PORTER, 1991), Competéncias Essenciais propostas (HAMMER e PRAHALAD,



29

1995), etc. Para Informacdes de carater cientifico utilizam-se métodos de andlise
automaticas e semi-automaticas, como exemplo, os softwares tipo Data Mining, ou
seja, 0os mineradores de dados como IBM Intelligent Miner, Textmining Suite,
LexiQuest Mine e outros, que analisam fontes de informacdes textuais. Outro
exemplo € o Porter's Stemming Algorithm, que faz a identificacdo de radicais de
documentos escritos em inglés utilizando heuristicas proprias. Outros tipos de
softwares podem ser encontrados através de paginas na Internet. A maioria, dos
softwares de andlises relacionam dados por intermédio da bibliometria® ou fazem
relacbes entre citacOes de palavras e expressdes, com significados especificos, e
suas combinacdes para revelar o conhecimento na grande quantidade de dados

contidos nas bases de dados em estudo.

Depois de analisada e transformada a informagcdo em conhecimento, surge

outro obstaculo que € a disseminacéo do conhecimento para as partes interessadas,

objetivando a tomada de decisdo. Prescott e Smith (1989) — tabela 2, propdem e
realizam uma avaliacdo de algumas formas de divulgacdo do conhecimento obtido

através do processo de analise das informacoes.

® A bibliometria é o método quantitativo e estatistico utilizado no controle e avaliacdo da comunicacgao cientifica e
tecnoldgica.



30

Tabela 2 — Avaliagdo das Formas de Disseminag¢éo da Informagéo

FORMAS DE DISSEMINACAO E EFICACIA PERCEBIDA

FORMAS DE DISSEMINACAO RANKING DE USO RANKING DE
EFICACIA
InteragBes pessoais’ 1 1
Arguivos em uma localidade 2 5
Relatorios Personalizados 3 3
Memorando especiais 4 4
Apresentacoes 5 2
Banco de dados computadorizados 6 6
Boletins informativos 7 7
Reunibes regulares 8 9
Seminarios de treinamento 9 8
Quadros de aviso 10 10

Notas:

Ranking de Uso - Escala de uso extensivo de 1 a 10 onde, o 10 é bastante utilizado e o 1 ndo
utilizado.

Eficacia - Escala de 10 para pouco Eficaz e 1 como bastante Eficaz.

Adaptado de: PRESCOTT e SMITH, 1989:8

! InteracBes pessoais séo consideradas as trocas de informagdes presenciais sem o uso de aparelhos
telefénicos ou outros.
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2.5 Os Sistemas de Informacdes

As etapas apresentadas, ou seja, busca e coleta da informacéo,
reconhecimento da informacao de valor, analise da informacédo e disseminacdo do
conhecimento sdo as premissas que constituem a base de um sistema de
informacé&o. Para Stair (1998), um sistema de informacéo é um tipo especializado de
sistema que pode ser definido de iniumeros modos. Um deles é dizer que sistemas
de informacdo sdo conjuntos de elementos ou componentes inter-relacionados que
coletam (entrada), manipulam/armazenam (processo) e disseminam (saida) os
dados e informac0fes, além de fornecer um mecanismo de feedback. A entrada € a
atividade de captar e reunir novos dados; o processamento envolve a conversao ou
transformacdo dos dados em saidas Uteis; e a saida envolve a producdo de
informacéo util. O feedback é a saida para fazer ajustes ou modificacbes nas

atividades de entrada ou processamento.

Para Naliato & Passos (2000), a informacdo tem papel fundamental no
desenvolvimento das empresas. Por isso, o0 desenho de sistemas de informacao
deve apresentar informacdes claras, sem interferéncia de dados que ndo sejam
importantes e possuir alto grau de preciséo e rapidez para ndo perder sua razao de
ser em momentos criticos. Além disso, a informacédo deve sempre chegar a quem
dela necessita. Os sistemas de informacdo podem ser divididos em quatro

categorias:
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a) Sistemas de Informacdo em Nivel Operacional monitoram as atividades
elementares e transacionais da organizacdo, sendo que seu proposito
principal é responder a questdes de rotina e fluxo de transac¢des, como, por

exemplo, vendas, recibos, depdsitos de dinheiro, folha, etc;

b) Sistemas de Informacdo em Nivel de Conhecimento sdo os sistemas de
informac&o de suporte aos funcionarios especializados e de dados em uma
organizacao, sendo seu proposito ajuda-la a integrar novos conhecimentos ao

negocio e a controlar o fluxo de papéis, que sao os trabalhos burocraticos;

c) Sistemas de Informacdo em Nivel Administrativo suportam monitoramento,
controle, tomada de decisdo e atividades administrativas em nivel médio,
sendo seu propadsito controlar e prover informacdes para a direcéo setorial de

rotina;

d) Sistemas de Informacdo em Nivel Estratégico suportam as atividades de
planejamento de longo prazo, sendo seu propdsito compatibilizar mudancas

no ambiente externo com as capacidades organizacionais existentes.

Para Rodrigues (1996), as aplicacdes tipicas dos sistemas de informacédo em

uma empresa podem ser classificadas por dois grandes conjuntos:
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a) Aplicacdes do negocio: constituem as aplicacbes que dao suporte ao dia a
dia do negocio da empresa e que garantem a operacdo da mesma. S&o

também denominadas de sistemas de producéo;

b) Aplicacdes sobre o negoécio: sdo as aplicacbes que analisam o negdcio,
ajudando a interpretar fatos ocorridos e a decidir sobre estratégias futuras -
compreendem os sistemas de suporte a decisao e sistemas de informacdes

executivas.

Uma arquitetura de dados adequada para dar suporte aos dois tipos de
aplicacdes baseia-se em dois ambientes de bancos de dados: os bancos de dados
operacionais, para apoiar as aplicacbes do negoécio, e os bancos de dados de

suporte a decisdo, para auxiliar nas aplicacdes sobre o negdcio.

Pode se observar convergéncia entre as descricdes dos autores Naliata &
Passos (2000) e Rodrigues (1996), onde as definicbes sdo baseadas na otica da
gestdo administrativa dos sistemas com foco na aplicacdo entre 0s niveis
operacionais ou do negocio e estratégicos ou sobre o negocio, objetivando definir
acOes de longo prazo, o que tendem a limitar ou definir as fronteiras de aplicacao
dos diferentes sistemas, ou seja, direcionados para atividades operacionais e taticas

ou estratégicas.

Para os sistemas de informacdo em nivel estratégico, objeto de interesse do
estudo em tese, Wyk (1984), define os modos de sistemas de informacédo para

monitoramento do ambiente competitivo, como:
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a) Panoramico informal — tipo passivo de observacao realizado quase que de
forma inconsciente. Seu funcionamento depende da inteligéncia nativa das

pessoas envolvidas;

b) Panoramico formal — abordagem ativa da observacdo que requer maior
atencao por parte da organizacdo e vigilancia ndo direcionada com procura
de sinais de interesse pelo uso de fontes de informacéo selecionadas e
critério de selecdo especificados, com énfase na deteccdo, no ato de

classificar dados relevantes para empresa;

c) Focalizado informal — atividade de procura direta de forma continua até a
localizac&o do informe desejado. Sinais de interesse sdo acompanhados pela
vigilancia direcionada por tempo suficiente para documentar seu

comportamento. O processo requer pessoal dedicado;

d) Focalizado formal — Nivel mais alto de dedicacdo que uma organizacao
pode monitorar o ambiente. Além de localizar e monitorar sinais do ambiente
estabelece padroes de comportamento dos sinais seguidos, definicdo de
tendéncias, desenvolve hipdteses sobre conseqiéncias potenciais para a

organizacao.

A descricdo realizada por Van Wyk da énfase a operacdo e ao escopo do

sistema, relacionando sua sistematizacdo como estruturada ou totalmente aberta. A
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definicdo, enquanto operacional, abre espaco para avaliacdo do leitor sobre a forma

de atuacdo do sistema, ou seja, em diferentes niveis de vigilancia e aplicacao.

Dhar e Stein (1997), classificam sistemas de informacdes como sistemas de
processamento de transacdes e sistemas de suporte a decisdo. Os sistemas de
processamento de transacdes tém como principal objetivo o registro acurado das
operacoes e fatos relevantes das areas de negdcio. A énfase nesses sistemas €&
com a validacdo dos dados. Os sistemas de suporte a tomada de decisdo sao
projetados para apoiar 0s gestores do negdcio numa perspectiva de longo prazo,
envolvendo maior necessidade de julgamento. Os sistemas de suporte a decisao
podem ser divididos ainda em sistemas orientados a modelos e sistemas orientados
a dados. Os sistemas orientados a modelos tomam como base a estatistica e

exemplos histéricos de eventos ocorridos.

A competéncia com base nos sucessos do passado
conduz a pressupostos precipitados, pontos
obscuros e tabus que ndo sé bloqueiam a criacéo
de outras ambicdes entre os administradores, mas
também mascaram tendéncias. Marchand apud

Dhar & Stein (1997).

Os sistemas orientados a dados computam totais, médias em diferentes
perspectivas, dando variados elementos para a interpretacdo do tomador de decisao

(TEIXEIRA, 1999).
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Com o crescente interesse pela combinacdo de dados internos e externos a
organizacao, para identificacdo de oportunidades de mercado ou ameacas advindas
do mesmo, varias organizacfes tém demonstrado interesse em agregar sistemas
que visam a definicdo de processos de gestdo da informacédo, para obtencdo do
conhecimento, que possam conduzir a diferenciais competitivos, dai o aumento do
namero de sistemas com diferentes siglas, muitas ja mencionadas e outras, tais
como, Inteligéncia Competitiva, Business Intelligence (Bl), Gestdo do Conhecimento

ou Knowledge Management (GC ou KM).

A énfase que se objetiva para o trabalho em tese nédo se baseia em sistemas
de informacao baseados em dados ou a modelos suportados por estatisticas, para a
tomada de decisédo, mas um sistema de Gestao de Informacgdes Estratégicas (SGIE).
Para ser efetivo, deve comprometer grande parte da organizacdo, em seus
diferentes setores, para: identificacdo de informacgdes relacionadas com os objetivos
e metas estabelecidas através do planejamento estratégico e desdobradas para
cada setor da organizacao; analise das informacdes, obtida através da coleta ativa e
sistematizada, utilizando-se diferentes métodos analiticos; disseminacdo do
conhecimento estratégico, que pode conduzir ao diferencial objetivado de forma
pontual e sistémica, apoiando o direcionamento ou re-direcionamento de objetivos e
metas relacionadas ao planejamento estratégico, de forma a atuar sobre lacunas de
conhecimento relacionado as evolugcbes do ambiente externo e interno da
organizacdo que, por consequéncia, interfiram nas acOes definidas para a

consecucao das pretensdes objetivadas pela organizacao.
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A diferenca entre o sucesso e o0 fracasso ndo € mais dada pelo que a
empresa gasta com pesquisa e desenvolvimento, mas como ela define o

caminho a ser seguido (SHAPIRO, 1993).

Tyson (1997), define inteligéncia competitiva como um processo analitico
que associa partes de informacbes, sobre competidores, clientes, fornecedores,
potenciais candidatos a aquisi¢cdo, potenciais candidatos a fusGes ou aliancas
estratégicas e virtualmente informacdes de todas as entidades e eventos do

ambiente externo da companhia, transformando-as em conhecimento estratégico.

Jonathan (1999), define inteligéncia competitiva como um programa de
busca e analise da informacdo sobre os fatores chaves que influenciam na
competitividade da industria em geral, e da empresa em particular. Fatores
relacionados com competidores, clientes e fornecedores, podem levar a identificagéo
de oportunidades de negdcio e fazer com que a empresa permanega competitiva. O
processo de inteligéncia competitiva € um processo de multiplos estagios chamado

de ciclo da inteligéncia.

Para Hoffman (1999), Inteligéncia Competitiva tem dois significados
Processo e Produto. O processo é uma aquisicdo metddica de dados, analise e
avaliacao da informacgao sobre competidores conhecidos e em potencial. O produto
é a informacdo tratada sobre marketing e P & D para suportar e conduzir as
estratégias de negécio da organizagdo. O sistema de Inteligéncia Competitiva

sugere acoes e prevé problemas em potenciais, nao fornece apenas dados.
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A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia Competitiva (SCIP) define
Inteligéncia Competitiva como o0 processo de monitoramento do ambiente

competitivo (Schwartz, 1999).

Entende-se que o Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) apresenta uma
abordagem sistematica de captacédo dos dados relativos ao micro e macro ambiente
das organizacbes, transformando-os em informacdes que, depois de analisadas,
utilizando diversas ferramentas analiticas em conjunto, sdo transformadas em
conhecimento e disseminadas como inteligéncia em apoio ao re-direcionamento

estratégico, tendo em vista a geracao ou sustentacéo de vantagens competitivas.

Através da descricdo dos citados autores, pode se observar que 0S mesmos
sempre remetem a definicAo dos sistemas de inteligéncia competitiva ou de
negocios as questdes relacionadas a concorréncia e a formatacdo de produtos e
conhecimento para tomada de decisdes estratégicas, objetivando a vantagem
competitiva. - Por esta Otica ndo seriam entéo os sistemas de inteligéncia, sistemas
de informacdes estratégicas? Dessa forma, entende-se que as definicbes
relacionadas aos sistemas de inteligéncia competitiva sdo aplicaveis para o sistema
de informacdes estratégicas. Além disso, pela descricdo dos autores se constata que
o sistema é composto por fases bem definidas, ou seja, planejamento da busca de
informac0des, coleta de informacdes, analise que transforma dados em informacdes
Uteis e por fim, a disseminacdo do conhecimento na forma de relatorios para a

tomada de decisdo. Entretanto, ndo se evidencia nas descricdes dos citados autores

a énfase nas fases de alimentacdo das informacfes ao sistema, que se percebe

carecer de atencdo especial, nas fases de classificacdo precedente a analise da
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informacao e na formatacdo de produtos estruturados consideradas, neste trabalho,

como fases primordiais para organizacdo das informacdes alimentadas ao sistema e

fundamentais para a extracdo do conhecimento contido nas possiveis relacdes entre

0s conjuntos de informacdes abastecidas no sistema.

Cabe ressaltar que apesar das definicbes ndo comporem um conjunto
GUnico de conceitos e metodologias, ha um objetivo comum entre todas as
abordagens que é a incorporacdo de valor a informacéo, atribuindo o carater
estratégico para as organizacbes que se pretendem competitivas. Nesse
sentido varios autores fazem explicita associacdo dos sistemas de informacao ao
planejamento estratégico. Com a tendéncia dos tomadores de decisdo esperarem
por evidéncias ou sinais de mudancas do ambiente antes de optarem pelo re-
direcionamento do planejamento estratégico fica inquestionavel sua aplicacdo no

apoio ao planejamento estratégico.
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2.6 A Evolucédo da Inteligéncia Competitiva

No decorrer dos ultimos 20 anos uma série de mudancas impulsionadas,
sobretudo pelo desenvolvimento de novas tecnologias da informacdo e
comunicacdo, propiciou o surgimento de um novo paradigma baseado no
conhecimento, que elevou a importancia dos tradicionais valores e impulsionou a
necessidade da crescente busca pela atualizacdo na evolucdo do desenvolvimento
cientifico, tecnologico e administrativo, principalmente para empresas estabelecidas
em ambientes turbulentos, onde o crescimento do conhecimento torna processos,
produtos e modelos de gestdo obsoletos, elevando a necessidade do
desenvolvimento de sistemas que permitam a atualizacdo e, conseqgientemente, a

incorporacao de novos conhecimentos a matriz organizacional, (BENTO, 2002).

A evolucdo do século XX na esfera organizacional nos faz entender onde o0s
sistemas de informacdes se situam e porque sua aplicacdo € primordial, (TYSON,

1997):

\V Inicio do século XX - Administracdo cientifica, incorporando
principios universais de eficiéncia e o0 engrandecimento da

engenharia industrial;

\V Década de 30 - Administracdo de relagdes humanas, cobrindo a

psicologia de motivacao, participacao e enriquecimento do trabalho.
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\ Década de 40 - Pesquisa de operacdes, impulsionada pelo advento
dos computadores; resolucdo de problemas com a utilizacdo de

modelos quantitativos.

\V Década de 50, 60 e 70 - Planejamento estratégico, diversificacéo,
sinergias, reestruturacdo, transferéncia de ativos, analise de

sistemas.

\V Década 80 - Administracdo pelo estilo japonés, garantia de

qualidade, novas abordagens de controle e producéo de estoque.

\V Década 90 - Administracdo cognitiva ou gestdo do conhecimento.
Enfase em pensar, aprender, aquisicdo de conhecimento,
administracdo de informacdo e inteligéncia, comunicacao
amplamente aperfeicoada e rapida, desenvolvimento em tecnologia

da informacao.

V Inicio do Século XXI - Esforcos para acompanhamento da
evolucdo do ambiente e a captacdo das informacfes de valor, em
face da dindmica na disseminacao de informacdes, fundamentais

para a obtencdo do conhecimento.

Nos primeiros anos do século, a administracdo cientifica, iniciada com os
estudos de Taylor (1986), incorporou os principios de eficiéncia, resultando num

significativo crescimento da engenharia industrial. Nos anos trinta, a visdo humanista
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foi introduzida na Gestdo de recursos humanos, com as teorias de Maslow e
Herzberg (NOULIN, 1992), compreendendo a psicologia da motivacao, participacao
e a valorizacéo do trabalho. Nos anos 40, a introducdo das pesquisas operacionais,
impulsionadas pelo advento dos computadores, também atuou como forte elemento

de mudanca nos processos organizacionais.

Segundo Mintzberg (1994), durante o periodo de pos-guerra (1950 — 1970),
as incontaveis historias sobre as atividades de estratégias militares estimularam a
aplicacao dessas praticas pelas empresas, especialmente no campo da pesquisa de
mercado. A introducao de sofisticadas técnicas de pesquisa qualitativa e quantitativa
de mercado resultou em um incremento da demanda de produtos e servigos e
consequente crescimento da producédo industrial. Em meados dos anos 60 e inicio
dos anos 70, surgiu o conceito de planejamento estratégico, que foi adotado pelos
lideres das grandes empresas como “a unica e melhor maneira para conceber e

implementar estratégias para aumentar a competitividade do negécio”.

Durante os anos 70, as empresas estavam comegando a se engajar nas
atividades de planejamento estratégico em larga escala. Analise da concorréncia,
analise dos consumidores e fornecedores eram importantes ingredientes do

processo, (TYSON, 1997). Entretanto, alguns problemas existiam:

V' a maioria das empresas ndo dispunha de um processo sistematico
e permanente de coleta e analise das informacdes do ambiente

externo e da concorréncia;



43

\V as atividades de planejamento e Pesquisa e Desenvolvimento —

P&D eram funcbes separadas, sem nenhuma interacao;

a realizacdo do planejamento estratégico nas empresas acontecia
em ciclos que variavam de periodicidade (5, 3 e para empresas
mais ativas 1 ano), periodo em que eram realizadas, coletas de

informacdes sobre a empresa, concorrentes e mercado;

durante a realizacédo desse ciclo anual, eram aplicadas as técnicas
de planejamento em reunides com o0s gerentes e a alta
administracao (topdown process). A partir dai, eram definidas metas
que seriam perseguidas ao longo dos anos subseqientes, pelas
unidades funcionais e operacionais. Depois de um determinado
tempo, os executivos verificaram que o0 que eles necessitavam era
um processo permanente de questionamento e validacdo daquelas
metas, face a velocidade das mudancas no ambiente externo e na

propria empresa.

Para Kahaner (1996), a implantacdo de um Sistema de Inteligéncia se tornou

vital para empresas em consequéncia dos eventos e mudancas ocorridas a partir

dos anos 80, quais sejam:

\/

rapido crescimento do ritmo dos negocios;
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\V crescimento na velocidade e volume da disseminacdo de
informacoes;

aumento de novos concorrentes no ambito global,

antigos concorrentes se tornando mais agressivos;

velocidade e intensidade das mudancas politicas;

2 2 =2 2

velocidade das mudancas tecnoldgicas.

Martinet et Marti (1995) acreditam que para sobreviver, competir e crescer no
século XXI, as empresas tém que desenvolver seus proprios sistemas (em redes
globais), montados de tal forma a permitir rapida resposta as mudancas externas. As
redes de inteligéncia devem contar com as informacdes dos parceiros, distribuidores
e consumidores, que sao repoérteres de mudancas dos mercados locais, clima
politico e econdbmico, movimentos da tecnologia e da concorréncia. Redes de
inteligéncia e pesquisas globais de mercado permitem a concep¢do de uma clara
visdo estratégica global e criam “olhos e ouvidos” em constante monitoracdo de

riscos e oportunidades para as organizacoes.

Para Porter (1991), dados de inteligéncia sobre os concorrentes ou sobre o
ambiente competitivo podem vir de diversas fontes. A compilacdo dos dados para
uma analise sofisticada exige mais do que apenas um trabalho duro. Para ser
efetiva, exige a necessidade de um mecanismo organizado - algum tipo de sistema
de inteligéncia sobre o ambiente competitivo - para assegurar a eficiéncia do

processo.
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2.7 O Planejamento Estratégico

Através das descricbes que se seguem pode ser observado que muitos
autores tém proposto definicbes para estratégia. Uma das primeiras definicbes que
se tem relato vem da Grécia antiga que considerava que a realizacdo da estratégia
requeria 0 conhecimento do negocio e do seu proposito. (OXFORD UNIVERSITY,
2000). Pode se observar que a definicdo ja ressaltava que, para desenvolvimento
da estratégia, era importante que se tivesse conhecimento do negdécio, uma intencao

para o futuro e do seu propdsito uma orientacéo para acao.

2.7.1 A Origem Militar da Estratégia

O conceito de estratégia tem origem do estudo do sucesso nas guerras. A
palavra estratégia vem do grego “Stratos” (Exército) e “agein” (conduzir). “Strategos”,
em Atenas, foi o termo definido para general, posto criado quando Atenas foi para
guerra na Pérsia em 506 A.C.. Os gregos viam as definicdes estratégicas como uma
das responsabilidades dos lideres, conexdo que ainda persiste no pensamento
atual. Os gregos analisavam profundamente o tipo de pessoa que deveria ser
adequada para determinadas posi¢cdes e que tipo de treinamento estas pessoas
deveriam ter. Eles concluiram que habilidades intelectuais, enquanto essenciais para
um bom estrategista, ndo eram suficientes se ndo fossem suportadas por praticas

aprendidas atraves da experiéncia.
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Ressalta-se na definicdo a énfase dada a lideranca, treinamento e na
necessidade da experiéncia obtida através da pratica, alguns dos pilares que até
hoje sustentam as varias definicbes relacionadas ao tema e tratados como

fundamentais ndo apenas para a formacéo, mas também para sua realizacao.

Na mesma época, independentemente, um general chinés, Sun Tzu,
escreveu sobre estratégia, também relatando questdes, muito proximas do descrito,
impostas aos lideres. “Somente um governante brilhante e excelente lider, com
capacidade de conduzir sua inteligéncia com superioridade e destreza, pode chegar
a bons resultados”. Sun Tzu considerava que o foco da estratégia eram os defeitos
dos inimigos, buscando o combate na menor quantidade de batalhas possivel. Ele
definia prioridades para obtencdo de vantagens sobre os adversarios, sendo que a
primeira prioridade era frustrar seus planos, a segunda era a quebra de suas
aliancas, a terceira atacar suas forcas e a menor de todas as prioridades era atacar
seus castelos. No seu ponto de vista, estratégia esta relacionada tanto com evitar

batalhas quanto com luta-las.

Apesar de proximas, a definicAo de Sun Tzu enfatiza questbes além das
relacionadas a experiéncia e lideranca, da foco também as questdes relacionadas
ao inimigo que numa analogia para o foco nos negocios, ja se observa a importancia
dada aos concorrentes e suas aliancgas, ou seja, para ele a questdo deixa de ser
puramente interna. O conhecimento externo passa a ter importancia, ndo apenas
para tracar a estratégia mas também para executa-la, considerando, inclusive, evitar

a batalhas quando conveniente.
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Um dos maiores estrategistas militares da histéria foi Carl Von Clausewitz
(OXFORD UNIVERSITY, 2000). Para ele o paradoxo sobre estratégia € que boas
estratégias sao inerentemente simples, mas de dificil sustentacdo. Ele considerava,
ainda, que mais dificil que a sustentacdo de uma boa estratégia € a sua
implementacdo. Por isso, pouquissimas pessoas tiveram sucesso CoOmo

estrategistas.

Carl Von Clausewitz (OXFORD UNIVERSITY, 2000) da énfase a questao
relacionada a implementacdo e a sustentacdo da estratégia, 0 que se conclui a
necessidade do estabelecimento de planos operacionais e taticos para a
sustentacdo da estratégia desenvolvida e que, além disso, existe a necessidade da
constante avaliagdo das mutacdes provenientes do ambiente externo e interno
para sua sustentacdo. O pensamento militar certamente tem relevancia para
estratégia de negocio, sua énfase na vitdria, na importancia da lideranca e na
tomada de decisdo para obtencdo dos resultados desejados pode se considerar
razoavel. De outra forma, campanhas de guerra sdo analogias limitadas para a
realidade a qual as empresas modernas se encontram, pois raramente as empresas
tém uma estrutura hierarquica simples e obediente a ordens, como assumem 0s
modelos militares. Competicbes de negocios freqientemente permitem
oportunidades para evitar resultados destrutivos, pela criacdo de adversidades,
porém se for assumida a analogia que negocios sao guerras, entdo, o modelo de
estratégia militar pode ser um importante ponto de inicio para exploracdo das

estratégias de negocio.
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2.7.2 A Contribuicdo dos praticos

Alfred P. Sloan foi presidente da General Motors — GM, entre 1923 e 1946.
Seu problema na Gestdo dos negécios da GM era como definir uma estratégia para
conduzir os varios negoécios que a GM tinha empreendido e como enfrentar a Ford,
que havia desenvolvido a estratégia da técnica de producdo em massa. Sloan foi
pioneiro na utilizacdo da estrutura da Divisional Organization, o que mais tarde
tornou-se um modelo para muitas outras grandes corporacdes. A forma da estrutura
por divisbes permitia realizar o monitoramento através do centro da organizacao,
apesar das execucdes estarem separadas por divisbes, e reduzir a sobrecarga de
trabalho da alta lideranca. Isso permitia a GM tornar-se mais diversificada que a
Ford sem abandonar a economia de escala. O estrategista central era capaz de
detalhar o conhecimento que envolvia a execucdo e, entdo, definir estratégias
diferentes para divisdes separadas. No caso em questdo, Sloan deparou-se com um

dilema particular e descreveu sua solucao.

Apesar de implicito na descricdo, a questdo da lideranca € mister para o
desenvolvimento da proposta estabelecida por Sloan. Também pode se observar a
necessidade do constante monitoramento do desenvolvimento dos negdcios
através de uma diferente proposta de gestdo da organizacdo. Além disso, seu foco
na avaliacdo do ambiente, nos problemas internos com a diversificacdo de
negocios e na concorréncia. No caso em questdo, a Ford pode ter permitido a

constituicdo da estrutura da Divisional Organization.
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John Havey-Jones (1988) escreveu o livro Making it Happen (Fazendo
Acontecer) logo apés aposentar-se do posto de diretor da ICI®. Um dos seus
principais dilemas foi fazer com que os dirigentes da ICI trabalhassem melhor. Como
resultado, sua particular contribuicdo para o conceito de estratégia foi perceber como
os dirigentes deveriam operar na combinacao de pessoas necessarias para preparar
a estratégia para grandes corporacbes e de alto nivel. Ele enfatizava a
responsabilidade pela comunicacdo da estratégia para que todos se preocupassem
e atribuissem especial importancia em fazer a estratégia acontecer. Para ele a chave

do sucesso era conseguir que parte da estratégia fosse implementada, o que era

melhor que possuir uma brilhante estratégia apenas na mente de algumas pessoas.

Na ocasido a solucao foi efetiva para o caso particular da ICI.

Andrew Grove (1996) era presidente e Executivo Chefe (CEO - Chief
Executive Officer) da Intel, quando a empresa deparou-se com um problema na
indUstria da micro-eletrénica. Esta industria € atipica, quando comparada com as
demais industrias, devido ao rapido avanco tecnologico do setor. A rapida alteracao
no ambiente cria oportunidades para o estudo de mudancas estratégicas em um
meio em alta velocidade. Grove descreveu pontos de inflexfes estratégicas, nos
quais mudancas radicais nos parametros dos negocios requerem mudancas

estratégicas radicais em resposta a mudanca do ambiente.

Na descricdo de Grove fica caracterizada a necessidade do constante
monitoramento do ambiente competitivo para a redefinicAho dos rumos

estratégicos, quando na ocasiao de alteracdes do ambiente.

® A Imperial Chemical Industries (ICI), multinacional inglesa fundada em 1926 pela fusdo da Brummer (negécios
de amoénia), Mond, Nobel (divisdo de dinamites e fertilizante) e da British IG (divisdo de corantes), para balancear
0 poder aleméao no setor quimico.
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Apesar de académico e nao pratico Mintzberger (2000), numa linha parecida,
questiona a estatica relacionada ao plano estratégico e a separacao existente entre
o desenvolvimento do plano pelos CEO e sua realizacdo por seus comandados.
Para ele, durante a tentativa de implementacdo do plano, surgem dificuldades ou
oportunidades que requerem o desenvolvimento de novas estratégias para atender

aguela demanda, estas, denominada por ele como estratégias emergentes.

A vantagem do estudo estratégico pela oOtica dos praticos € que eles
aproximam os problemas das estratégias a acao, conduzindo suas avaliacdes para
solucdo dos problemas. A desvantagem € que problemas diferentes requerem

estratégias diferentes o que torna a licao irrelevante para diferentes situacoes.

Os estudos de casos tém apresentado papel relevante no aprendizado do
gerenciamento estratégico. O proposito da discussdo dos casos € levar aos
participantes o entendimento de duas questdes genéricas: “Quais sédo os problemas
estratégicos neste caso; e, 0 que vocé faria no caso em questdao?” Enquanto o
dilema particular € descrito para um caso que provavelmente nunca re-ocorrera,
cada construcdo contribui para formacdo de uma gama de conhecimentos para

definicdo de um curso de acédo para outros dilemas estratégicos.



51

2.7.3 A Contribuicdo dos Académicos para a Estratégia

Autores como Drucker (1955), Chandler (1962), Ansoff (1965, 1987) e
Andrews (1987) apud (OXFORD UNIVERSITY, 2000), estudaram o desenvolvimento
de grande sucesso das corporacdes americanas antes e durante a Segunda Guerra
Mundial. O trabalho deles definiu a arena para o que € hoje definida como a Escola
Classica da estratégia de negocios. A escola classica visualiza e determina uma
dada direcdo para a formulagdo da estratégia, como uma importante
responsabilidade dos executivos chefes das organizacdes e acreditam que é
possivel se separar a formulacdo da estratégia da sua implementacédo, ou seja, 0
executivo chefe formula a estratégia e as equipes gerenciais das divisbes da
organizacdo as implementam. A analogia entre o general e suas tropas e do
executivo chefe com sua equipe de campo deixa clara a raiz militar do modelo de
estratégia. A maior contribuicio do modelo foi a introducdo dos objetivos
econdmicos, em particular, o retorno de capital, como um condutor dos objetivos dos

negocios.

O pensamento da escola classica ndo tem sido substituido por uma melhor
visdo do que é a estratégia de negocio apesar disso, tem sofrido criticas
significantes pelo menos sob trés aspectos. As corporacfes que se baseiam no
modelo classico ndo tém obtido melhores sucessos que outras que nao o adotaram.
Além disso, a rigida aplicacdo da visédo classica leva a elaboracdo de um plano
estratégico separada da visdo dos gerentes da linha organizacional, que o

implementam. Como resultado, os conceitos séo rejeitados apesar das falhas nos
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resultados serem atribuidas ndo apenas aos conceitos desenvolvidos, mas também

devido a uma ma aplicacéo desses conceitos.

Foram sugeridas que as técnicas e conceitos da escola classica poderiam ser
mais apropriadas as grandes corporacdes situadas nos Estados Unidos da América
(EUA), na ocasido que o pais tinha o dominio sobre as participacdes acionarias das
atividades econdmicas globais. A mesma técnica e idéias podem ser menos
relevantes em outros contextos de negoécio. Por exemplo, era possivel para a
DuPont em 1960, no auge do crescimento do mercado de quimicos, definir
estratégias mundiais centralizadas e ter a expectativa de implementa-las com
sucesso. Isto pode néo ser possivel para pequenas empresas em um ambiente onde

a economia esteja em queda.

A escola classica foi pensada e também amarrada ao uso militar, para
modelos econémicos. Outros campos de pensamento, particularmente psicoldgicos,
sociologicos e biologicos, oferecem um novo e relevante caminho para se pensar

sobre estratégia.

O volume de académicos escrevendo no campo do gerenciamento
estratégico é grande e diverso. O valor para o estrategista de negécio € promover
multiplos e diferentes caminhos para o pensamento estratégico. Entretanto é
importante perceber que os académicos estdo visualizando um padrdo geral que
possa ser provado por analise. O que pode nao ser diretamente aplicavel para
estrategistas que estdo desenvolvendo uma solucdo Unica de uma empresa

particular.
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Seguem abaixo definicbes e discussbes dos conceitos apresentados pelos

entdo denominados “gurus” da escola classica do planejamento estratégico:

Chandler (1962), define estratégia como a determinacdo das metas e
objetivos de longo prazo de uma empresa e as linhas de acdo e elaboracdo dos
recursos necessarios para a execucao dessas metas. (ALFRED CHANDLER apud

GRAIG & GRANT, 1999).

Para Andrews (1987), estratégia € o conjunto de obijetivos, finalidades ou
metas, e a politica e planos mais importantes para a realizacdo dessas metas,
declaradas de modo a definir em que negocio a empresa esta ou devera estar, e o

tipo de empresa que € ou devera ser.

A rapida descricdo apresentada por Chandler aponta o foco no objetivo
futuro da empresa ao mesmo tempo em que conta com 0S recursos internos para
tornar possivel a consecucdo dos mesmos, porém em sua consideracdo ndo se
observa énfase na preocupacdo com a concorréncia ou com as mutacbes do
ambiente competitivo, o que pode revelar surpresas no decorrer da implementacao
de um plano projetado para o longo prazo. Andrews, por sua vez, também foca na
definicdo de objetivos e metas do presente e propde projecdo para o futuro da
empresa. Contudo, a mesma observacdo se faz presente, ou seja, ndo se faz

nenhuma mencgao ao micro ou macro ambiente competitivo.
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Ansoff (1990), define estratégia como uma regra para a tomada de deciséo.
Ele faz a seguinte distincdo entre a politica da organizacdo e a estratégia. Uma
politica € uma decisdo geral que € sempre preparada da mesma forma, quando
nunca, para mesma circunstancia. Uma estratégia aplica principios similares, porém
permitem decisbes variadas, alterando de acordo com as circunstancias
encontradas. Ansoff e Mcdonnell (1993) avaliam que com o planejamento
estratégico pode-se fazer uma analise das perspectivas da organizacao,
identificando-se tendéncias, ameacas, oportunidades e descontinuidades que
possam alterar as tendéncias histéricas para garantir éxito em seu futuro. O
planejamento estratégico € um enfoque sistematico, cada vez mais, essencial da
gestdo para posicionar e relacionar a organizacdo a seu ambiente de modo que

garanta seu sucesso continuado.

Buzzel e Bradley (1987), apud Graig & Grant (1999), definem estratégia como
politicas e decisdes fundamentais, adotadas pelos gestores, que causam impactos
importantes sobre o desempenho financeiro. Essas politicas e decisdes geralmente
envolvem o comprometimento de recursos significativos e ndo sdo facilmente

reversiveis.

Em sua definicdo, Ansoff (1990), implicitamente enfatiza a questdo da
avaliacdo do ambiente externo para definicdo, primeiro relatando as questdes das
circunstancias e logo em seguida, ressaltando questdes relacionadas a identificacao
de tendéncias, ameacas e oportunidades quando na confeccdo do plano, porém
nado se observa énfase relacionada com a sustentacdo ou alteracdo dos planos

desenvolvidos o que, de acordo com as definicdes de outros autores, anteriormente



55

citados, pode ser um erro. Além disso, faz boa distincdo entre a politica, apontada
por Buzzel e Bradley (1987), como definicdo estratégica, e 0 planejamento
estratégico. Apesar de dar foco a politica, os citados autores direcionam a estratégia
para definicbes financeiras e recursos, levando ao entendimento de que o
planejamento estratégico deve ser definido tomando como base questbes
relacionadas ao presente e internas a organizacdo. Observa-se, na pratica, que
algumas empresas simplesmente abandonam posi¢cées que apresentam retorno
financeiro consideravel em detrimento de beneficios futuros (WEST, 1999), o que

contesta a definicdo realizada por Buzzel e Bradley.

2.7.4 A Vertente do Posicionamento Estratégico

Para Day (1990), estratégias sdo declaracdes direcionais e nao planos de
acOes detalhados passo a passo. A direcdo € determinada por quatro opcoes:
Arena, os mercados a atender e 0s segmentos de clientes a visar; Vantagem, o tema

de posicionamento, que diferencia a empresa dos concorrentes; Acesso, 0S canais

de comunicacéo e distribuicdo usados para atingir o mercado; e, Atividades, a escala

e 0 escopo adequados das atividades a serem desempenhadas.

Para Porter (1999), estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma unica
posicao ideal, ndo haveria necessidade de estratégia. As empresas enfrentariam um

imperativo simples — ganhar a concorréncia para descobrir e se apropriar da posi¢ao
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Gnica. A esséncia do posicionamento estratégico consiste em escolher atividades

diferentes daquelas dos rivais.

Thompson and Strickland (1987:4-16); Steiner And Miner (1977) Apud Barney
(1996), definem o planejamento estratégico como o processo pelo qual as
organizacdes avaliam o ambiente competitivo para identificar ameacas e
oportunidades através da analise de seus proprios recursos e capacidades, para,
entdo, avaliar suas forcas e fraquezas competitivas e 0 processo para realizacédo das
referidas analises. Ainda, segundo os autores, virtualmente todos os livros textos
escritos nos ultimos 10 anos iniciam com uma ou outra forma desta definicdo. Todos
0s autores que partem de uma estrutura hierarquica para definir estratégia movem

seu foco de atencéo, rapidamente, para o processo de escolha estratégica fig.1.

Anélise Anélise
Organizacional do Ambiente
Forcas < »| Oportunidade
V\>< B s
Fraquezas | <« »| Ameacas
— 7
——

Escolha da Estratégia

Fig. 1 — Escolha Estratégica
Fonte: BARNEY, J. Gaining and sustaining competitive advanced, 1996. p. 22.

Os vieses apresentados por Porter, Day e os autores citados por Barney
apontam o imperativo da estratégia para o posicionamento da organizacdo, que
pode conduzir ou permitir a vantagem competitiva, 0 que, juntamente com a analise

SWOT (Strength, Weakness, Opportunity, Threaten — Forcas, Fraguezas,
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Oportunidades e Ameacas) dentro da escola classica ficou definido como a escola
do posicionamento, (ANTONIO, 2002). Até o inicio dos anos 90, os avangos
tedricos da disciplina de estratégia organizacional desenvolveram-se em direcéo a
nocdo de posicionamento competitivo, onde 0 pressuposto para 0 sucesso era
construir a vantagem competitiva e seguidamente defendé-la. Partiu-se da premissa
de que, se a atividade da empresa fosse bem administrada, as questbes
deslocavam-se em direcdo as oportunidades e ameacas que poderiam surgir do
ambiente competitivo. Com o decorrer dos anos, a analise SWOT foi se moldando

em trés direcoes (fig. 2): 1) temporal; 2) espacial; e, 3) competitivo.

— TEMPO —9p FREIOS E MOTORES —> CENARIOS
SWOT
v \
ESPAG CONCORRENCI
A \
PERFIL
SEGMENTAGAO COMPETITIVO
DOMINIOS ANALISE
ESTRATEGICO ESTRLLJTURA
S

Fig. 2 - Evolugao da Analise SWOT
FONTE: ANTONIO, Estratégia organizacional: sua evolucéo nos ultimos 50 anos, 2002

A evolugcdo no plano temporal iniciou com as observacdes de Mintzberger
(1973). O autor foi o primeiro a questionar o modelo de planificacdo estratégica se
interrogando sobre o carater deliberado do plano e introduzindo uma nocéo
dindmica. Para ele, a estratégica ndo poderia ser descrita em termos estaticos, pois

forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas sao relativas ao tempo. No plano
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interno, forcas e fraquezas comegam a atuar como motores que produzem o impulso
para o desenvolvimento e freios que conduzem a uma reducdo da velocidade do
desenvolvimento na direcdo seguida. Assim, o fato das forcas e fraguezas
comecarem a ser vistas como relativas no tempo incitou o pensamento sobre o
futuro da organizacdo e a se iniciar os estudos evolutivos das condi¢cdes do
ambiente e a avaliacdo de futuros alternativos, evoluindo a crescente idéia da
previsdo através da extrapolacdo do passado em direcdo ao futuro, ou seja, o

desenvolvimento de cenarios.

A evolucéo no plano espacial relacionada ao trabalho de segmentacao passa
pelo trabalho de Abell (1980). Segundo o autor s6 se pode pensar em SWOT ao
nivel global da organizacdo se a mesma possuir apenas um produto ou mercado. As
forcas e fraquezas, assim como as oportunidades e ameacas sO fazem sentido se
estudadas por segmento que, na maioria dos casos, participam de jogos

competitivos especificos.

A evolucdo no plano competitivo buscou elementos que pudessem ser
simultaneamente sélidos e duraveis, passiveis de conduzir a vantagem competitiva.
Isolada a questdo do ambiente, o desafio era definir como a empresa poderia
construir uma vantagem de longo prazo sobre seus concorrentes. Tratava-se, dentro
do perfil competitivo, do meio de ser o mais competitivo possivel. Nessa vertente,
surge a proposta da matriz do Bank Consult Group (matriz BCG), repousando sobre
0s conceitos definidos a nocdo de ciclo de vida dos produtos e as variaveis
determinantes para o desempenho dos produtos da organizacdo, ou seja, a posi¢cao

competitiva do produto e a atratividade do setor. Para alguns autores, critérios
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considerados insuficientes para avaliacdo. Além desta observacdo outra critica
relaciona a evolucdo do desenvolvimento tecnologico no setor, que pode conduzir a
maior efetividade de um entrante, quando da introdu¢cdo do mesmo produto obtido
através de processos de manufatura mais eficientes e, por isso, com custos
menores, ou, ainda, a substituicdo do produto por outro que melhor atenda ao

cliente.

Porter (1991), prop6s sua contribuicdo nessa vertente com a tipologia de
analise das forcas que modulam o ambiente competitivo como determinante para a
avaliacdo da atratividade do setor. A partir da avaliacdo das forcas que tencionavam
0 jogo em uma dada industria (setor de atratividade), determinou-se a posi¢cao
estratégica a ser assumida pelas organizacbes, o que ficou denominado por ele
como estratégias genéricas. Para o autor, a empresa para obter éxito, em uma dada
indUstria, deveria assumir uma das seguintes estratégias geneéricas, ou seja,
dominacdo pelo Custo, onde a mesma deveria obter lideranca em custo;
Diferenciacdo, onde a empresa deveria concentrar esforcos em diferenciar seus

produtos dos demais; e, o foco no custo ou na diferenciacéo.

Porter (1989), afirma que as fontes de vantagens competitivas das empresas
estdo inseridas em todas as atividades distintas executadas pela empresa. Cada
uma destas atividades pode contribuir para uma posicdo de custo ou de
diferenciacéo da industria. Sendo assim, o autor sugere uma forma sistematizada de
exame e interacdo das atividades executadas. Forma esta, rotulada por ele como
Cadeia de Valor, fig 3. Valor, explica o autor, € o montante que os compradores

estdo dispostos a pagar por aquilo que uma empresa lhes oferece. Sendo assim, a
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rentabilidade de uma empresa esta relacionada com a diferenca entre o valor
imposto e o custo de criacdo do produto. Portanto, a meta genérica de qualquer
estratégia € a criacdo de um valor que exceda o custo de criagcdo do produto. O
valor, e ndo o custo, deve ser usado na analise da posicdo competitiva da empresa.
A Cadeia de Valor exibe o valor total, e consiste em margem e atividades de valor. A
margem € o valor total imposto menos o custo coletivo das atividades de valor, as
atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através

das quais uma empresa cria um produto valioso para seus compradores.

As atividades de valor sédo divididas em dois tipos as primarias e as de apoio.
As primarias sdo utilizadas na criacdo fisica do produto, na sua venda e
transferéncia para o comprador e na assisténcia pés-venda. As atividades de apoio
sao as atividades que sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, RH e varias fun¢cdes no ambito da empresa. Por
isso, as atividades de valor sdo a base da vantagem competitiva, a forma como

estas atividades sdo executadas definirdo custos de produto ou a diferenciacao.

Atividades de Apoio

Infra Estrutura da
Empresa Escala Nacional

Gestéo de RH Politicas de Recursos Humanos

Desenvolvimento Escala global Margens
daTécnologia

Politica de aquisicdoElos com fornecedores

Aquisicdo Escala de compras Global

Aprendizagem Escala Nacional
. i scala Nacional
Localizagdo Escala Volume do pedido (Publicidade) Escala Local

Escolha da Inter-relagdes com| Margens
Politica de Unidade Irméas
Tecnologia Densidade dos
Compradores
Oportunidade | Escala Regional (Utilizagao da
de compras Forga de Vendas
de Ativos

Elos com o
Formecedor

Inter-relagdes com|
Unidade Irméas

Logistica de Operacdes Logistica de Marketing &

Entrada Saida Vendas Servigos

Atividades Primérias

Fig. 3 — Cadeia de Valor
Fonte: Vantagem Competitiva, Michael Porter, p. 34, 1989. Editora Campus.
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Barney (1996), salienta que a distincdo competitiva pode se dar através das
seguintes condicdes - aspectos do produto, ligacbes entre as fungcdes do produto,
momento do lancamento, localizagdo, Mix de produtos, ligacdo entre empresas e a
reputacdo da empresa, propondo, ainda, uma proposta de identificacdo das fontes

de diferenciacdo das organizacdes através da escala e analise de regressao.

Cabe ressaltar que, segundo Teece, Pisano e Shean (1997), a definicdo das
forcas competitiva propostas por Porter (1980) tem sua raiz nos trabalhos de Mason
(1949); Bain (1959), que da énfase nas acbes que as empresas podem tomar para

criar posicoes defensivas contra as forgcas competitivas.

2.7.5 A Vertente do Movimento Estratégico

Hamel e Prahalad (1999) questionaram a abordagem classica da estratégia,
alegando que estas ndo explicam a trajetéria competitiva de organizacbes que,
partindo de uma posicdo estratégica desfavoravel, conseguiam mudar o jogo da
concorréncia a seu favor. Para os autores, dever-se-ia deixar o comportamento de
adequacdao da organizacao a condicdo imposta pelo ambiente competitivo, para o de
intencdo estratégica organizacional, através do desenvolvimento ou proposicao de
competéncias, tecnologia ou recursos para a industria em questdo ou que
possibilitasse a criacdo de novas industrias. Ou seja, 0 imperativo da estratégia
devia estar no desenvolvimento de competéncias internas que possibilitassem abrir

portas para as oportunidades do amanhd, bem como a descoberta de novas
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aplicacbes para as competéncias atuais da empresa. Assim, a organizacdo toma
posicdo central na formulacdo da estratégia. Segundo eles, a lideranca em uma
competéncia essencial — conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma
empresa fornecer beneficios ao cliente — € deflagrada quando a empresa prevé
novas formas criativas de explorar essa competéncia. Na visdo dos autores, uma
competéncia para ser essencial necessita ter seu valor percebido pelo cliente, ter
diferenciacdo entre o0s concorrentes e capacidade de expansdo. A visdo
apresentada tira a organizacdo de uma posicao de reacdo as pressdes do ambiente
competitivo e as colocam em uma situacdo de busca por desenvolvimento de
diferenciais que possam conduzi-las a uma posicdo dominante na industria, pois
impbe uma dinamica de desenvolvimento de habilidades internas, obtidas atraves do
conhecimento relacionado as tecnologias e outros que permitam a aquisicdo de

tecnologias que, em conjunto, levariam a denominada competéncia essencial.

A énfase na estratégia do lado da oferta, em detrimento ao lado da procura,
tem sido referenciada em varios trabalhos sobre as capacidades organizacionais.
Esta teoria se baseia nos trabalhos realizados por Schumpeter (1942), Penrose
(1959), Teece (1976), Nelson e Winter (1982), Hayes, Wheelwrigth e Clark (1988) e

Hamel e Prahalad (1990), apud Teece, Pisano e Shuen (1997).

Collis e Montgomery (1995), argumentam que a Visdo Baseada nos Recursos
(RBV) relaciona as capacidades internas da organizacdo, o que se faz bem no
interior da mesma, com o ambiente externo, demanda do mercado e a oferta dos
demais competidores. Para os autores, através dessa analise, pode-se avaliar a

capacidade de uns competidores lucrarem mais que outros e de desenvolverem
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outras capacidades e diversificacdes estratégicas através de seus recursos. Os
autores propdem 5 (cinco) testes para qualificar os recursos como base para
efetividade da estratégia externa da organizacdo, séo eles: 1 - Teste da Imitacéo:
recurso dificil de copiar. 2 - Teste da Durabilidade: relativa a velocidade de
depreciacdo do recurso. 3 - Teste de apropriacéo: relativo a captura do valor criado
pelo recurso. 4 - Teste da substituicdo: avaliacdo da possibilidade de diferentes
recursos ultrapassarem a fonte de vantagem da organizacdo. 5 - Teste da

competitividade superior.

Barney (1996), propde uma estrutura para avaliacdo dos recursos,
denominada VRIO (Value, Rareness, Imitability and Organization), ou seja, se o
recurso € Precioso - fundamental para a industria; se o recurso € Raro — dificil de ser
obtido; se seu custo € alto para ser Copiado; e, se 0 mesmo é explorado pela
Organizacédo. Na andlise, pela estrutura VRIO, se prevé o cruzamento dos citados
atributos contra suas implicacdes econdmicas para a organizacao e a relacao dos
recursos com as categorias da analise SWOT. Através dessa estrutura, 0 autor
relaciona 0s recursos que podem ser considerados como fonte de vantagem

competitiva sustentavel.

Ghemawat e Pisano (1999), por outro lado, procuram dar um carater estatico
a questdo da RBV e conseglentemente das competéncias, incluindo o processo de
emergéncia de capacidades e comprometimentos, como op¢des dinamicas para o
desenvolvimento de novos recursos e capacidades. Os autores citam 0S recursos
como sendo fatores fixos, ou seja, atributos da empresa que nao variam com o

tempo, enfatizando que, a RBV atem-se apenas a ligacao entre o que a empresa fez
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no passado com o que ela faz no presente. Acrescentam que um enfoque dinamico
na formacdo da vantagem competitiva sustentavel poderia ser obtido através da
emergéncia de capacidades e comprometimentos e que, dois grandes problemas da

RBV séo: lidar com a mudanca e entender como o valor agregado é construido.

Para construcdo de vantagens competitivas sustentaveis, Teece, Pisano e
Shean (1997), propdem uma hierarquizacdo dentre as capacitacdes das firmas. Para
eles é o subconjunto de processos, recursos e competéncias que, através de
combinacgdes, permitem a organizacao criar novos produtos, processos e rotinas, e a
responder por mudancas ambientais. Tais “capacitacbes dinamicas” (dynamic
capabilities), como eles as denominam, sao definidas como criticas para
sobrevivéncia no longo prazo da empresa. Segundo os autores, as capacitacdes

estratégicas da firma — sdo seus motores para a inovacdo. Seu enfoque pressupde

uma visdo Schumpeteriana da competicdo capitalista, que centra na inovacao o
processo competitivo. Por essa 6tica, as capacidades dindmicas sédo as capacidades
das empresas para integrar, construir e re-configurar competéncias internas e
externas para atender rapidamente as necessidades do ambiente competitivo.
Sendo assim, reflete a habilidade da empresa em desenvolver novas e inovadoras

formas de vantagem competitiva.

A afirmacdo de que tal subconjunto seria em si a verdadeira fonte de
vantagem competitiva duravel da organizacédo e a definicdo em aberto sobre o que
seriam tais capacitacdes na pratica, abriram campo para a discussao do tema por
diversos autores, que se centram, ndo nas capacitacdoes dindmicas em si, mas sim

no dinamismo das capacitacbes, que podem se tornar fonte de vantagem
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competitiva. Cabe ressaltar a importancia das ‘capacitacées’, suas especificidades
de forma e uso e a sua relacéo direta com as questdes de ‘flexibilidade estratégica’.
Mesmo que se desenvolvam apenas ao longo do tempo, capacitacdes sao fruto de

escolhas, e escolhas de elevado comprometimento.

Para Graig & Grant (1999), a Vantagem Competitiva é geralmente o
resultado de algum tipo de distarbio. Tal distdrbio pode ser interno ou externo
aaorganizacdo. Um disturbio externo pode ser representado por qualquer mudanca

no ambiente externo que altere a competicdo num setor.

Através das consideracdes relativas aos recursos e capacitacfes citadas,
observa-se também a evolucdo da avaliacdo destes na geracao de novos produtos e
servicos através da analise SWOT, se, ainda, ndo como uma tendéncia unanime e
inquestionavel, ja citada por alguns autores referenciados na descricdo da evolugao
dessa escola (fig 4). Assim, se apresenta a percepcédo da dependéncia da avaliacao

dos produtos e servigos inventados atraves da analise SWOT.

Desenvolvimento de Novos SWOT
Produtos e Servicos.

A\ 4

A 4
\4

Recurso Competéncias/

Capacitacoes

Inovacdo

Fig. 4 — Avaliacdo dos Recursos e Capacitacdes Através da Analise SWOT
Fonte: Elaboragéo prépria
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O Planejamento Estratégico ndo pode ser uma atividade executada somente
uma vez ao ano, ou em ciclos. Ela precisa ser uma atividade permanente, uma vez
que a alta geréncia toma decisdes estratégicas e taticas diariamente, semanalmente
e mensalmente. Isto requer um continuo processamento de informacdes, que
somente um sistematico processo de monitoramento e avaliacdo ambiental pode

prover.

2.7.6 A lnovacéao

Para Utterback (1996), as analises preenchem diversos espacos na
concepcao de estratégias dentro de um cenario estabelecido e notoriamente
complexo de um determinado setor econémico, porém, de modo geral, ndo conciliam

perfeitamente os desafios, oportunidades e ameacas oriundas de inovacdes

tecnoldgicas que alteram o equilibrio competitivo dos setores e demandam posi¢des
e competéncias potencialmente distintas das que anteriormente asseguravam
sucesso e sobrevivéncia. Esforcos relativamente recentes nos meios académicos
vém procurando compreender como as inovacgdes surgem, entram e transformam as

industrias.

A relacdo entre a analise de SWOT e a inovacao fica também evidenciada na
definicdo de Schumpeter, que considerava a inovacdo como O processo de
comercializacdo de um invento e de seus seguidores, Kline e Rosenberg (1986), que

julgam a inovacdo como qualgquer mudanca nos sistemas sOcios técnicos de
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manufatura, distribuicdo ou uso que permita um aprimoramento em termos de custo,

qualidade ou servico para consumidores e empregados.

Assim se conclui que a invencao deve ser avaliada quanto aos seus pontos
fortes e fracos, bem como pelas oportunidades presentes no mercado para se obter
0 sucesso comercial. Para isso, € necessaria a realizacdo da andlise da nova
proposta versus o paradigma estabelecido e, conseqiientemente, da apropriacdo do
lucro gerado pela mesma, o que remete a avaliacdo do invento a uma analise tipo
SWOT, para transformacdo do mesmo em inovacdo. O processo pode ndo ser
dependente, suficientemente a ponto de se considerar uma evolucéo das avaliagbes
dos recursos e capacitacbes em inovacdo, porém a avaliacdo analitica das
transformacdes dindmicas dessas descobertas ou inventos passa pela analise de

SWOT.

2.7.7 A Vertente do Conhecimento

Um dos precursores da Escola do Aprendizado, Charles Lindblom apud
Tornovsky (2002), ao estudar o processo de geracao de politicas governamentais na
década de 1960, verificou que as mesmas eram concebidas de forma “serial”,
“terapéutica” e “fragmentada”. O autor pretendeu demonstrar nesse estudo, e em
outros subsequientes, que apesar da importancia estratégica da natureza do
assunto, acOes efetivadas se mostravam como um processo infindavel de etapas

sucessivas. Esse processo foi por ele denominado como “Incrementalismo



68

desarticulado”, visto como um modelo de desenvolvimento de politicas despertou o

interesse de outros estudiosos, dando origem a Escola do Aprendizado.

James Brian Quinn (1991), partiu dos estudos de Lindblom para incorporar
um elemento racional ao processo. Segundo as pesquisas de Quinn, agora
aplicadas ao meio empresarial, o processo de formacédo de politicas/estratégias
dentro das empresas era sim incremental e fragmentado, porém dotado de uma
l6gica subjacente, o que a denominou de “Incrementalismo logico”. Este adendo
racional aos processos aparentemente desestruturados e evolutivos de formacéo de
estratégia foi explorado sob varias oticas, embutindo principalmente aspectos
relacionados aos mecanismos como o individuo ou o coletivo capturando o

conhecimento e o extrapolando para uso futuro.

A “organizacdo que aprende” tem sido tema de varias publicacbes, como
exemplo Senge (1990), em “A Quinta Disciplina”. Face a retérica de construcdo da
estratégia exposta, é natural que se coloque grande importancia na compreensao
dos mecanismos formais de como estimular e capturar o conhecimento através da

corporacao.

Nonaka e Takeushi (1995), desenvolveram o conceito da espiral do
aprendizado, onde, através de um processo circular em 4 etapas (socializacao,
externalizacdo, combinacéo e internalizacéo), transforma-se o conhecimento tacito
em conhecimento explicito, possibilitando a disseminacdo do mesmo através do

grupo ou da organizacao.
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Sveiby (2000) ressalta, porém, que os ativos baseados no conhecimento
devem ser avaliados com extrema cautela, visto que seu impacto ndo ocorre
somente sobre 0s negocios. O conhecimento tornou-se o sustentaculo de suas
estruturas interna e externa, juntamente com outros fatores intangiveis — os clientes
e fornecedores. O conhecimento € um bem imaterial dependente dos integrantes da
organizacdo e essa condi¢cdo o torna critico no ambiente empresarial. Se, por um
lado, torna as empresas mais vulneraveis ao fenbmeno da evasdo de funcionarios
qualificados; por outro, permite 0 seu enriquecimento progressivo, desde que 0s
trabalhadores do conhecimento  estejam  dispostos a compartilha-lo
corporativamente, preferencialmente atendendo a planejamento especifico
elaborado com essa finalidade. Para ele, o conhecimento que importa absorver e
medir é exatamente o saber tacito, dinamico e passivel de ser compartilhado. Medir
ativos intangiveis como o conhecimento é, cada vez mais, necessario para que
acionistas possam avaliar melhor as capacidades internas e controlar o seu
gerenciamento das organizacbes. Em termos de gestdo de negocios, torna-se
necessario salientar que o compartiihamento interno do conhecimento é
imprescindivel a sua multiplicacdo, pois, quando disseminado, se amplifica e
desdobra em beneficios para as organizacfes e seus integrantes. Sendo ele um
recurso valioso das organizacdes da Nova Economia, o seu processo produtivo
exige ambientes adequados para que os trabalhadores do conhecimento possam

utilizar suas capacidades com criatividade para gerar a inovacao.
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2.7.8 A Gestao do Conhecimento

A evolucdo das comunicacdes corporativas e a sua interferéncia no modo de
vida das proprias organizagfes fizeram com que a gestdo do conhecimento
passasse a ser uma realidade objetiva e obrigatoria na conducdo de novos negoécios
(HOLSAPPLE e SINGH, 2001). Para Tarapanoff (2001), “a gestdo do conhecimento
pode ser vista como o0 conjunto de atividades que busca desenvolver e controlar
todo o tipo de conhecimento em uma organizacdo, visando a utlizacdo na

consecucao de seus objetivos”.

Teixeira (2000), por sua vez, define gestdo do conhecimento como uma
colecdo de processos que governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do

conhecimento para o alcance pleno dos objetivos organizacionais.

Para Angeloni (2002), a gestdo do conhecimento é entendida como o
conjunto de atividades responsaveis por criar, armazenar, disseminar e utilizar
efetivamente o conhecimento na organizacdo, observando 0 seu aspecto

estratégico, tdo necessario no ambiente empresarial moderno.

Para Godin (2000), as redes corporativas existem para facilitar a criacdo e a
aplicacdo do conhecimento nas organizacdes, fazendo com que os usuarios criem,
acessem e distribuam rapidamente informacfes pertinentes sobre 0s negocios em
andamento. Nao obstante, esse quadro complexo de prospeccdo e manutencao de

novos negocios tende a ser mais bem administrado pelas organizacdes
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empresariais, quando elas podem dispor de um sistema de informacao

adequadamente estruturado.
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3. PROPOSTA DE SISTEMA

3.1 Descrigcao

Através das diferentes abordagens e definicdes de estratégia organizacional,
observou-se grande relevancia da analise SWOT e uma consideravel interferéncia
dessa analise na construcdo e avaliacdo de outras ferramentas estratégicas. Varios
outros métodos ou estruturas sao utilizados para a definicAo da estratégia
organizacional, ainda, as diferentes abordagens estratégicas passam pela avaliacdo
do ambiente interno da organizacdo, ou seja, seus pontos fortes, em alguns casos
definidos como recursos, capacitacdes e competéncias. E os pontos fracos definidos
pela auséncia de capacitacbes, competéncias, recursos e outros. Além disso,
passam pela avaliacdo do ambiente externo, através de andlises das forcas da
indUstria, a posicao de produtos ou diferenciais desses no mercado, ou seja, que
podem se tornar oportunidades ou ameacas, provenientes do meio competitivo.
Contudo, depois de definidas as estratégias, sejam estas por diferentes
metodologias ou abordagens, ndo se observa a explicitacdo da realimentacéao,
estruturada e sistematizada, do planejamento estratégico com informacdes e
conhecimento que possam auxiliar no desenvolvimento interno ou nha movimentacao
externa da organizacdo para consecucdo dos objetivos inicialmente estabelecidos
ou, até mesmo, a reedicdo ou alteracdo do plano estratégico implantado. Ou seja,
apos deliberar uma dada estratégia para o ambiente competitivo, este reage, devido
a propria estratégia deliberada ou por muta¢cdes econémicas, sociais, tecnoldgicas,

legais, politicas ou da propria indastria. Por isso, a necessidade do
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acompanhamento e da busca ativa de informaces que possam dar sinais de
alteracOes significativas do ambiente. Tais alteracdes necessitam ser compreendidas
e analisadas para possibilitar alteracfes organizacionais e permitir a consecucéao ou

alteracéao do plano inicialmente pretendido.

Assim, se propbe o desenvolvimento do modelo em tese, que deve ser
projetado com atributos que possibilitem a alimentacédo das informacdes, em pontos
especificos e pré-definidos da organizacdo, com o direcionamento que possibilite a
pré-analise, dos dados ou informacbes, no ato da alimentacdo das mesmas ao
sistema. Além disso, prever a avaliagdo entre os Recursos (Financeiros — reserva
de caixa, ativos de curto prazo, fluxo de caixa, outros/ Fisicos — Fabrica e
equipamentos, matérias primas, outros/ Humanos — Experiéncia, qualificacdo e
outros/ Tecnologia — Patentes, direitos autorais, segredos comerciais, outros/
Reputacdo — marcas, reputacdo da empresa/ Relacionamento - Clientes,

fornecedores, distribuidores, governo, etc.), Capacitacbes (Corporativa — Gestéo

funcional, Gestdo de aquisicbes/ Marketing — Gestdo de marcas, pesquisa de
mercado/ Projetos — Desenvolvimento de novos projetos/ P&D — novos produtos/
OperacOes - Flexibilidade, qualidade e eficiéncia/ Sistema de gestdo de
informacdo — Comunicacdo oportuna e global) e Atividades executadas pela
organizacdo (Basicas e de Apoio), versus 0s recursos, capacitacdes e atividades
exigidas para o desenvolvimento da organiza¢ao ou da industria. Na observancia da
necessidade de evolucdes nas areas identificadas, para atender as exigéncias de
mercado, que essas sejam detalhadas e incorporadas nos varios setores que

compde as organizacOes privadas. No caso de organizacfes publicas, que se tenha
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a compreensdao dos desequilibrios da industria e se possa definir regulamentos que

fomentem seu desenvolvimento.

Através da constante avaliacdo das questdes relacionadas ao ambiente
externo, que possam conduzir a movimentacdo da organizacdo, ou Sseja,
participacdo de mercado, posicdo de custo relativo, vantagens do pioneiro, local de
comercializacdo, promocdes lancadas pela concorréncia, parcerias em andamento e
parceiros em potencial, produtos complementares, apropriagdo de Ilucros de
produtos de mercados similares e outros, devem ser diagnosticadas através do
constante monitoramento realizado pela organizacdo, configurando tendéncias
evolutivas a construcdo de simulacdes de futuros alternativos, que necessitam de
respostas para manutencéo da competitividade da organizacdo ou para a evolugao

da industria.

O sistema deve ser desenhado para atuar de forma pro-ativa, ou seja, para
prever o direcionamento da busca de sinais do mercado que apontem a necessidade
de estudos mais profundos ou monitoramentos, que possam fomentar novos

desenvolvimentos organizacionais e mudancas.

A avaliacdo das atividades, recursos e capacitacdes organizacionais e das
guestbes externas, através do SGIE, (fig. 5), objetiva a deteccdo de oportunidades e
ameacas bem como pontos fortes e fracos, de maneira que estes quesitos sejam
explicitados e discutidos na organizacdo, objetivando a reacdo organizacional

através de estratégias emergentes.
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Fig. 5 — Papel do SGIE
Fonte: Elaboracéo propria
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3.2 Funcionalidade

O SGIE tem por objetivo criar no interior da empresa um canal de reflexado
para a acdo, para melhorar o desempenho global de suas atividades estratégicas; o
que conduz a organizacdo a uma maior capacidade de reacdo através de analises
otimizadas e estruturadas, possibilitando a tomada de decisbes suportadas por

relatorios compostos por informacdes de varios setores da organizacao.

O SGIE é constituido por um mecanismo que busca a gestao das informacdes
relacionadas aos pontos cruciais para o desenvolvimento e evolu¢do organizacional.
(Ver figura 6 — Funcionalidade do Sistema). A funcionalidade do SGIE repousa em
um mecanismo simples, que considera o planejamento da busca dos diferentes tipos
de informacdes, ponderado entre seus caracteres formal e informal; a coleta das
informacdes, que deve ser realizada por profissionais da prépria organizacao; o
tratamento e alimentacdo da informacdo ao sistema, que neste trabalho sera
denominado de pré-classificacdo da informacdo; a classificacdo e analise da
informacéo; e, por fim, a disseminacdo do conhecimento na forma de produtos

estruturados.

O planejamento € a fase na qual sdo definidas as bases para o
desenvolvimento do sistema. E a partir deste ponto que se inicia a concepc¢éo do
sistema, com a escolha da estrutura a ser utilizada pelo mesmo, visando uma melhor
adequacdo as necessidades organizacionais e facilitar o reconhecimento da

importancia da informacao a ser capturada do ambiente.



77

A busca e coleta de informagfes, conforme descrito no capitulo 2, sdo partes
sensiveis do sistema, pois estdo condicionadas as capacidades profissionais dos
membros da organizacdo em reconhecer a importancia das informacoes,
assinalando assim, a primeira etapa a ser superada pelo sistema que € a
necessidade de capacitacdo profissional no entendimento e reconhecimento da

informacé&o de carater estratégico.

A alimentacéo do sistema, com informacdes capturadas no ambiente, exige o
comprometimento dos membros da organizacao e o reconhecimento da importancia
de sua participacdo para 0 sucesso da organizacgao. A dificuldade de
implementacéo da rede para alimentacédo do sistema esbarra em dois problemas. O
primeiro ligado a dimensao cultural, a crenca de que "a informacédo € poder”, o que
representa forte barreira ao compartilhamento. Neste sentido, a sensibilizacdo das
equipes, incluindo a criacdo de incentivos a quem participa efetivamente do sistema,
€ uma alternativa que vem sendo utilizada por muitas organizacbes. A outra € a
classificacdo do carater estratégico da informacao que sera alimentada ao sistema.
Nesse sentido, o sistema em desenvolvimento pretende facilitar o reconhecimento
do carater estratégico através de opc¢des de preenchimento do sistema para uma
pré-classificacdo pelo profissional que alimentara o sistema e uma posterior
classificacao final por um analista, para o refinamento da consideracéo estratégica

da informacao alimentada ao sistema.

A classificacdo e andlise da informacédo alimentada no sistema devem ser

realizadas por especialistas do setor, pois 0 sistema deve ser desenhado para
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facilitar o cruzamento de dados para a analise e por isso, se realizado por pessoas
despreparadas, pode conduzir a conclusées duvidosas da evolucdo do ambiente.
Para evitar a geracdo de tais produtos, o sistema deve ser desenhado com
restricbes por niveis, limitando o acesso a analise e determinando a formatacédo de

produtos aos especialistas, designados para sua realizacéo.

Aimentacio  do
sisiema & Pré. Formatacio de
Planejaments Busca e classificachn das Classificacio e Andlise
Coleta infarmagies.
Tratamento Tramsformagin Socializagio ] Srilde.
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Drganizagio = Ao Shipma el indiidns) e Cplaive Pyzdutes
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Fig. 6. Funcionalidade do Sistema
Fonte: Elaboracéo propria

A formatacdo dos produtos do sistema se da pelo cruzamento entre as
informacdes alimentadas e classificadas no sistema e os métodos de construcéo e
avaliacao estratégica. A alimentacéo das informacgdes no sistema segue um fluxo de
pré-classificacdo, que permite ao profissional indicar sua consideracdo do carater
estratégico da informacdo, e de classificacdo que permite ao analista refinar a

avaliacdo do carater estratégico da informacéo alimentada no sistema.

Os métodos de avaliacdo estratégica emprestam sua estrutura para o
recebimento das informacdes alimentadas, o que possibilita 0 agrupamento de

informacfes de mesmo carater nos campos da estrutura estratégica escolhida e,
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dessa forma, possibilita também a aproximacao de informacdes de mesma natureza
estratégica e por isso, 0 reconhecimento de alteracdes substanciais no ambiente
que carecem de reacdo por parte da organizacdo. Além disso, o sistema deve ser
desenhado para possibilitar analises na dimenséo tempo, para permitir a avaliacdo
do comportamento do mercado ou de agentes do mercado com a ocorréncia de
eventos sazonais no ambiente, podendo-se citar como exemplo a elevacdo do preco

do alcool no inicio do ano, ocasido da entressafra da cana de acgucar.

Os produtos gerados atraves do sistema devem ser realimentados no mesmo,
para possibilitar o acesso dos membros da organizacdo e para que 0 mesmo hao

seja omitido, quando na formatac&o de novos produtos.
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3.3  Fluxo da Informacéao

As informacOes devem ser capturadas e armazenadas no sistema pelos
membros do projeto ou de departamentos da organizacdo. Todos os participantes
devem estar preparados para reconhecer e capturar informacdes de cunho
estratégico, correlacionadas com o0s objetivos pretendidos pela organizacdo e

contempladas pelo sistema. (Figura 7 — fluxo da informacéao).

A equipe que compora o grupo organizacional, que participara do projeto de
monitoramento e avaliacdo do ambiente da industria, deve ser composta por quatro
categorias de atores. A primeira é a categoria de tomadores de decisao que deve ser
composta por poucas pessoas, sendo essas em cargos de diretoria e/ou
superintendéncia, pois sdo estes o0s patrocinadores do sistema e a quem se
destinam os produtos formatados através do sistema. Cabe aos tomadores de
decisdo o papel de incentivo e cobranca da participacdo dos profissionais que
participam de todo o processo e da avaliacdo dos rumos da indlstria e a tomada de

deciséo no sentido de maximizar a atuagcao organizacional no ambiente.

A segunda categoria de atores que comporao o grupo organizacional € a de
especialistas, que devem liderar equipes de profissionais na geracédo de produtos do
sistema, através das informacdes alimentadas e tratadas no mesmo. Os produtos
formatados devem comparar a eficacia das acdes deliberadas pela organizacéo
frente ao comportamento da industria e assim possibilitar o refinamento de relatorios

e apontar opcdes de direcOes estratégicas, para serem avaliadas e discutidas pelos
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tomadores de decisdo da organizacdo. Dependendo do escopo definido para o

sistema o grupo de especialista deve variar entre trés e seis pessoas.

A terceira categoria de atores é a de analistas. Os analistas séo profissionais
experientes do setor que devem avaliar a coeréncia das informacdes alimentadas e
pré-classificadas no sistema. Além disso, deve ser papel do analista o
aprofundamento da analise do carater estratégico da informacédo alimentada no
sistema, pois estes devem ser profissionais que além de conhecedores do ambiente
devem ser capacitados para o reconhecimento e caracterizacdo estratégica das
informacdes alimentadas e das fontes de vantagens competitiva do ambiente da
industria. O grupo de analista varia de acordo com a quantidade de industria a
monitorar e a quantidade de profissionais que estardo abastecendo o sistema com
informacbes. Essa categoria de profissionais nado deve ser designada
exclusivamente para este fim, o grupo de analista deve ser limitado a um maximo

duas pessoas por industria ou de acordo com a necessidade.

A quarta categoria de atores que compora o sistema € a de profissionais dos
diferentes locais da organizacdo que no dia a dia, tem contato com informacdes de
carater estratégico de interesse para a organizagcao, ou seja, a equipe de trabalho.
Porém, para possibilitar a participacdo e maximizar a busca e coleta das
informacdes de interesse organizacional estes profissionais devem ser capacitados
para que, dentro de suas atribui¢cdes, reconhecam informacdes de valor estratégico.
Além disso, estes devem ser cobrados por seu desempenho e pela obtencdo e
alimentacdo de informacfes, presentes no ambiente que podem e devem ser

acessadas, alimentadas e pré-classificadas no sistema.
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Com frequéncia pré-definida, os especialistas devem avaliar as informacdes
alimentadas e analisadas no sistema e desenvolver relatérios estratégicos,

objetivando a avaliacdo da evolu¢do do ambiente competitivo recomendando a acgao.

Tomadoreg de

informagde intermas

Importadores Produtores

Fig. 7 — Fluxo da Informacéo
Fonte: Elaboracéo propria
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4. O AMBIENTE DE APLICACAO DO ESTUDO - A INDUSTRIA DE
DISTRIBUICAO DE COMBUSTIVEIS LIQUIDOS DERIVADOS DE

PETROLEO

O setor de petroleo é considerado como um setor especial, pois tem influéncia
direta sobre a politica energética dos paises e, consequentemente, sobre as
estratégias de investimento. Neste setor, no Brasil, destacam-se varias categorias de
atores, dentre estes, o governo e a Petrobras. O governo, na forma de 6rgaos
federais, estaduais e municipais, define, desde a tributacdo no mercado a politicas
gue fomentam o desenvolvimento ou retracdo do setor. A Petrobras, uma gigante do
mercado nacional, possuidora de quase toda infra-estrutura de producdo e
exploracéo, refino e de toda malha de dutos de distribuicdo praticamente dominando

a industria.

O setor emprega no Pais, direta e indiretamente, milhares de pessoas, tendo,
portanto, grande influéncia social e grande representatividade no Produto Interno
Bruto — PIB do pais ano 2004 (FORMAN, 2005), chegou préximo a 9%, o que
demonstra a necessidade do pais da continua promocdo do desenvolvimento de
todas as atividades relacionadas a este. Porém, o fomento ao desenvolvimento esta
condicionado as questdes da competitividade dos diversos segmentos do setor, o

que conseqiientemente conduz & questdo do monopdlio®.

A histéria do petrdleo no Brasil e a histéria da politica de intervengcdo do

governo sobre este setor se confundem, pois em 1932 foi inaugurada a primeira

° Diz-se que uma empresa detém um monop6lio quando possui o controle exclusivo sobre a oferta de um
produto ou servico. Desse modo, ao fixar 0 seu preco nao tem que considerar as decisdes de seus concorrentes.
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refinaria de petréleo no Brasil. A criacdo do Conselho Nacional do Petrdleo (CNP),
orgao que nacionalizou o refino do petréleo no pais, ocorreu em 1938, ou seja, um
ano antes da descoberta do petroleo em territorio nacional (FRANKE, 1993). Através
deste orgao que o pais fomentou o desenvolvimento do setor até a criacdo em 1953
da estatal, Petrobras. Foi nela que o governo direcionou todos 0s recursos de
desenvolvimento do setor ao longo dos anos, o que levou a atual dimensédo da
mesma e, consequentemente, ao monopolio. Porém, devido ao potencial do
mercado de derivados de petrdleo no Brasil e no mundo, da representatividade
econbmica deste e da necessidade de uma maior evolucdo do setor, no ano de
1998, foi criada a Agéncia Nacional do Petr6leo — ANP, para promover a abertura e

consequentemente um maior desenvolvimento do setor no pais.
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4.1 Panorama do Mercado de Petréleo

Além das questdes sociais e econdmicas 0 setor desenvolve tecnologias de
repercussao internacional e devido a posicdo geogréfica do pais, 0 mesmo pode ser
conduzido a posi¢do de destaque no cenario internacional. Dessa forma, pode-se
observar sua importancia para a sociedade e a necessidade do fomento da evolucao

deste mercado e suas vertentes.

A atual infra-estrutura do setor € altamente complexa composta por 14
refinarias de petréleo com projeto de desenvolvimento de outras duas, 1 usina de
xisto, 16 plantas de processamento de gas natural, 3 centrais petroquimicas (que
produzem combustiveis), 7.753 km de dutos e 67 terminais. A configuracdo do setor
de distribuicdo dos derivados de petroleo é constituida por 265 distribuidoras de
combustiveis liquidos, 21 distribuidoras de gas liquefeito de petroleo - GLP, 102
distribuidoras de solventes, 42 distribuidoras de asfalto, aproximadamente 31.434
postos de combustiveis e 70.500 postos de distribuicdo de GLP (ANP, 2002). Com
essa estrutura, se refina 1,9 milhdes de barris de petréleo por dia (bpd), se produz
101 milhdes de m3 de derivados energéticos e ndo energéticos ao ano, o que levou
0 setor a um faturamento no ano de 2.000 de aproximadamente R$ 52,6 bilhdes

(MACHADO, 2002).

N&o distante dos aspectos estruturais e financeiros, encontram-se as
questdes politicas internacionais, pois 0 pais é signatario de acordos internacionais

como o Mercado do Cone Sul - MERCOSUL e possui compromissos de adesao
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futura na Area de Livre Comércio das Américas - ALCA. Para avaliar as questées,
acima descritas, o governo vem ao longo da histéria do petréleo no pais,
estabelecendo politicas intervencionistas para propiciar maior velocidade no

desenvolvimento do setor.
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4.2 Inicio

Em 1925, foi inaugurada a iluminacédo publica a gas natural de Itaituba, no
Pard, primeira cidade brasileira a ser iluminada com derivado de petroleo, produzido
num poc¢o que ndo se revelaria um produtor comercial. Em 1932, foi instalada a
primeira refinaria de petroleo do pais ho municipio de Uruguaiana/RS, que era uma
simples unidade de destilacdo com capacidade para refinar 150 bpd, abastecida
inicialmente com Oleo importado da Argentina. Em 1936, outras duas refinarias
entrariam em operacdo, a primeira em Sdo Caetano do Sul/SP, com capacidade
para refinar 880 bpd, constituida pelo grupo Matarazzo; e a segunda no municipio
de Rio Grande/RS, constituida pelo grupo Ipiranga, com capacidade para refinar
1.000 bpd. Em 1937, era inaugurada a refinaria de petrdleo de Manguinhos, no
municipio do Rio de Janeiro e em 7 de julho de 1938, através do Decreto-lei n° 538,
um ano antes da descoberta de petroleo no Brasil, era criado o Conselho Nacional
de Petroleo - CNP, para conduzir as atividades do governo vinculadas ao petréleo.
Desta forma, nacionalizou-se o refino no Brasil, seguindo os passos do México

(FRANKE, 1993).
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4.3 A Abertura do Setor de Petréleo

Em 1990, através do Artigo 214 do Decreto MINFRA n° 99.180 de 5 de margo
de 1990, foi criado o Departamento Nacional de Combustiveis (DNC), que passou a
responder pelas atribuicdbes do CNP. O Artigo 12 do Decreto 507 de 23 de Abril
de 1992, através dos Incisos abaixo descritos, definiu a competéncia do setor de

abastecimento do DNC como:

Inciso Il — superintender, autorizar, reqular, controlar e fiscalizar o

abastecimento nacional de:

a) petréleo, dleo de xisto e seus respectivos derivados;

b) gas natural e suas fracdes recuperaveis;

¢) combustiveis liquidos carburantes de fontes renovaveis; e

d) outros combustiveis carburantes;

Inciso VI — examinar, autorizar e fiscalizar a localizacdo, a capacidade, a

construcdo, a ampliacdo e a modificacdo de refinarias e das instalacdes de

armazenamento ou de transferéncia, assim como do processamento,

natureza e qualidade dos produtos;

Inciso VII — fixar normas sobre 0 armazenamento dos produtos de que tratam

os incisos Il e IV deste artigo;
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Inciso IX — fixar os precos do petrdleo e de seus derivados, bem como dos

demais combustiveis carburantes, em conformidade com as diretrizes
matriciais estabelecidas pelo Poder Executivo para os precos e tarifas de

energeéticos;

Inciso Xl - fiscalizar o adequado funcionamento do Sistema Nacional de

Estoques de Combustiveis e o cumprimento do Plano Anual de Estoques

Estratégicos de Combustiveis, de que trata o art. 4° da Lei no 8.176, de 8 de

fevereiro de 1991;”

Inciso XIV — estabelecer normas gerais de contabilidade a serem utilizadas
pelas empresas que operem no abastecimento Nacional do Petréleo e seus
derivados, assim proceder ao exame da sua escrituracdo contabil, inclusive

para colher dados que permitam a determinacdo exata dos custos;

Inciso XVIII — fixar e controlar 0os estoques estratégicos de petréleo e de seus

derivados, gas natural e outros combustiveis carburantes;

Inciso XIX — fixar, para efeito de ressarcimento, os precos dos fretes de

combustiveis carburantes e de gas liquefeito de petroleo.

Sete anos depois da constituicdo do DNC e com a sucessao governamental
através do Art. 4% inciso XVII, do Decreto 2.455/98 foram transferidas as atribuicdes

do DNC para a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP).
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O Decreto 2.455/98 estabeleceu a transferéncia das atribuicbes do DNC para

a ANP da seguinte forma:

Paragrafo unico. A ANP devera realizar os ajustes e as modificacbes
necessarias dos atuais regulamentos do Departamento Nacional de Combustiveis —

DNC, em funcdo de mudancas estabelecidas pela legislacéo superior.

Para o setor de abastecimento da ANP, o Decreto n® 2.455, de 14 de Janeiro

de 1998 nos Artigos 14, 16 e 18, dispbe que:

Art. 14. A ANP regulara as atividades da industria do petréleo e a distribuicdo e
revenda de derivados de petréleo e alcool combustivel, no sentido de preservar o
interesse nacional, estimular a livre concorréncia e a apropriagdo justa dos
beneficios auferidos pelos agentes econdmicos do setor, pela sociedade, pelos

consumidores e usuarios de bens e servigos da industria do petréleo.

Art. 16. A ANP fiscalizara as atividades da industria do petroleo e a distribuicao e
revenda de derivados de petrdleo e alcool combustivel, no sentido da educacéo e
orientacdo dos agentes do setor, bem como da prevencao e repressao de condutas

que violam a legislacéo pertinente, dos contratos e das autorizagdes.

Art. 18. A ANP atualizara os procedimentos administrativos do DNC e estabelecera
novos procedimentos necessarios a fiscalizacdo da industria do petroleo, para
efetivacdo de processos de aplicacdo de penalidades, de estabelecimento dos

recursos administrativos e de cobranca de multas legais e contratuais.
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Para executar as atribuicGes conferidas a ANP, a Lei n® 9.478, de 6 de
Agosto de 1997 (Lei do Petréleo), dispde em seu Artigo 8° que, a ANP terd como

finalidade promover a regulacdo, a contratacdo e a fiscalizacdo das atividades

econdmicas integrantes da industria do petréleo, cabendo-lhe:

Inciso | — implementar, em sua esfera de atribui¢cdes, a politica nacional de
petréleo e gas natural, contida na politica energética nacional, nos termos do

Capitulo | desta Lei, com énfase na garantia do suprimento de derivados de

petréleo em todo o territério nacional e na protecdo dos interesses dos

consumidores guanto a preco, gualidade e oferta de produtos;

Inciso V - autorizar_a prética das atividades de refinacdo, processamento,

transporte, importacdo e exportacdo, na forma estabelecida nesta Lei e sua

regulamentacao;

Inciso VI - estabelecer critérios para o calculo de tarifas de transporte

dutoviario e arbitrar seus valores, nos casos e da forma previstos nesta Lei;

Inciso VIl — fiscalizar diretamente, ou mediante convénios com 0rgaos dos

Estados e do Distrito Federal, as atividades integrantes da industria do

petréleo, bem como aplicar as sancdes administrativas e pecuniarias

previstas em lei, regulamento ou contrato;
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Inciso IX — fazer cumprir as boas préticas de conservacdo e uso racional do

petréleo, dos derivados e do gas natural e de preservacdo do meio ambiente;

Inciso Xl — fiscalizar o adequado funcionamento do Sistema Nacional de

Estoques de Combustiveis e o cumprimento do Plano Anual de Estoques

Estratégicos de Combustiveis, de que trata o art. 40 da Lei no 8.176, de 8 de

fevereiro de 1991.

Inciso XV - reqular e autorizar as atividades relacionadas com o

abastecimento nacional de combustiveis, fiscalizando-as diretamente ou

mediante convénios com outros orgaos da Unido, Estados, Distrito Federal ou

Municipios.

Inciso XVI - reqular e autorizar as atividades relacionadas com a producao,

estocagem, distribuicio e revenda de biodiesel'®, fiscalizando-as diretamente

ou mediante convénios com outros 6rgdos da Unido, Estados, Distrito Federal

ou Municipios.

Embora tenham sido instituidos ha mais de quinze anos pela lei 8.176, tanto o
Sistema Nacional de Estoques de Combustiveis como o Plano Anual de Estoques
Estratégicos de Combustiveis ndo existem do ponto de vista pratico. Os estoques
estratégicos, teoricamente, podem ser presumidos através da capacidade

volumétrica dos terminais e bases de distribuicdo, instaladas no territério nacional,

10 Biodiesel Puro ou B100 é um combustivel composto de alquil ésteres de acidos graxos de cadeia longa,
derivados de 6leos vegetais ou de gorduras animais conforme a especificagdo contida no Regulamento Técnico
n.° 4/04, parte integrante da Resolugdo ANP n.° 42/04.



93

porém ndo ha regulamentos que conduzam a manutencdo de estoques pelos
proprietarios dessas bases. A evolucdo dos processos de gestdo, atrelada a
estabilidade da moeda nacional revelou a grande perda financeira relacionada aos
estoques, ndo apenas de combustiveis, mas também de outros produtos o que
conduziu a uma reavaliacdo das diretrizes definidas para os estoques estratégicos
de combustiveis. Além disso, o papel da ANP, tal como estipulado no decreto
2.455/98, é de fiscalizacdo, portanto, na medida em que o sistema nado esta
operando ndo ha a atividade. Deve ser observado que, apesar de ser mencionado
no decreto 2.455/98, na Lei 8.176/91 e no Inciso Xl do Art. 8 da Lei 9.478/97, néo é

mencionado na Portaria ANP 160/04 (Regimento Interno da ANP).
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4.4 Funcéo da Agéncia Nacional do Petréleo - ANP

A ANP, autarquia federal, funciona em regime autarquico especial,
independente e autdbnomo. Foi constituida em 1998 para promover a abertura do
mercado de petrdleo, ou seja, para introduzir pressdes competitivas nessa industria,
através do estimulo ao ingresso de agentes privados e a formacdo de associactes
(parcerias) entre a Petrobras, concessionarias estaduais de distribuicdo de gas
natural e agentes locais e/ou estrangeiros, atuantes no mercado, e para fomentar o

estimulo a penetracdo de novos entrantes.

O modelo de organizacdo desenvolvida para a ANP deveria atender a trés
macro-objetivos associados com as dimensdes da eficiéncia econdémica: produtiva,

alocativa®® e distributiva*?.

O primeiro, de cunho setorial, porém de significativas implicacdes sistémicas

para o desempenho da economia brasileira, consiste na reducdo dos custos nos

varios segmentos de atividades da industria_interna de petréleo e de gas natural

(Exploracdo/ Desenvolvimento/ Producédo, Refino, Transporte, Distribuicdo e

Revenda).

11 Ao ofertar uma quantidade menor de produto, 0 monopdlio produz com um custo maior (dilui menos custos
fixos por unidade produzida) provocando perda de renda da sociedade como um todo. Assim, a ineficiéncia
alocativa do monopdlio é decorréncia da menor oferta e dos maiores custos unitarios de produgdo, em relagdo a
concorréncia perfeita (existe concorréncia perfeita quando a competicdo se da por precos e nao por
diferenciacdo de produto).

12 O mercado sob monopdlio oferta menos produto com pre¢os mais elevados, reduzindo o excedente do
consumidor. Parte da renda subtraida do consumidor é apropriada pelo vendedor, enquanto a outra parte se
perde, o monopdlio apresenta, portanto, ineficiéncia distributiva em relacdo ao mercado sob concorréncia
perfeita.
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O segundo objetivo é estimular o nivel de investimentos na industria do

petréleo, a partir da reducéo das barreiras institucionais e o consequente incremento

da participacdo de novos operadores no upstream e no downstream.

O terceiro objetivo reside no aumento substancial do fluxo de receitas fiscais,

em decorréncia do alargamento esperado nas bases tributarias com a entrada dos

novos operadores e 0 aumento da producéo nacional.

Para atender aos macro-objetivos referenciados, a lei que criou a ANP, como
citado, atribuiu como sua finalidade a promocdo da regulacdo, o controle, a
contratacdo e a fiscalizacdo das atividades econ6micas integrantes da industria do
petréleo, cabendo-lhe, o desenvolvimento da competicdo tanto no upstream como

no downstream (Nota técnica ANP, 1998).

4.4.1 Atribuicdes da Regulacao

O caminho definido para a operacionalizacdo dos macro-objetivos passa pela
regulacdo publica. A regulacdo de setores da economia esta relacionada a
existéncia das chamadas falhas de mercado, ou seja, num mercado competitivo
onde a concorréncia € vigorosa observa-se uma constante pressao sobre as
empresas na direcdo da reducdo de seus custos de producédo e, consequentemente
dos precos, na melhoria da qualidade dos produtos e no lancamento de novos e
melhores produtos. A eficiéncia alocativa € maxima, produzindo-se ao menor custo

com o preco se aproximando ao custo unitario minimo, esses resultados séo obtidos
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porque ha equilibrio de poder entre vendedores e compradores. Quando ha o
desequilibrio, as condi¢des estruturais do setor permitem a reducéo da producéo e o
aumento de precos, se observando um desestimulo ao lancamento de novos
produtos, pois apenas uma empresa pode ofertar menos e arrecadar mais por falta
ou deficiéncia da concorréncia. Assim a regulacdo de mercados consiste em deixar
com a iniciativa privada a responsabilidade da oferta, garantindo as vantagens
inerentes ao sistema de mercado, a0 mesmo tempo em que restringe, parcialmente,
a autonomia da decisdo do empresario, substituindo seu comportamento que
maximiza o lucro por regras administrativas que garantam um resultado socialmente
aceitavel no mercado em questdo. As regras da regulacdo publica se aplicam

principalmente as entradas e saidas de empresas do mercado e a gualidade e

precos dos produtos e servicos. As condi¢cdes da concorréncia e as exigéncias
politicas e sociais determinam quais dessas variaveis serdo administradas, bem

como a forma e intensidade da intervencao.

Um mercado € considerado ideal quando se encontra em concorréncia
perfeita. As condicbes para que um mercado real se aproxime dessa idealizacao

Sao:

\ quantidade de compradores e vendedores suficientemente grande
para que decisdes individuais ndo afetem o preco de mercado;

vV homogeneidade de produtos do ponto de vista do consumidor;

\ simetria de informacdo (todos sabem tudo que é necessario para

tomar suas decisoes).
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Trata-se de uma situacdo em que cada agente sabe que a quantidade
vendida por ele nédo afeta o preco de mercado, logo seu objetivo é vender a maior
quantidade possivel ao preco dado que lhe permita obter lucro. Como todos
supostamente agirdo da mesma forma, a quantidade produzida sera maior e 0
preco, consequentemente, serd menor. Diversos fatores fazem com que mercados
reais se afastem desse comportamento, podendo ocasionar formacdo de cartéis,
desabastecimento e outras distor¢cdes em prejuizo da sociedade, bem como aqueles

casos que se constituem sobre setores de monopdélio natural.

A regulacdo de um mercado pode ser entendida como um conjunto de
atividades que visam estabelecer um nivel aceitavel de competicdo e de qualidade
de produtos dentro dos limites da realidade, tendo como alvo o beneficio da
sociedade como um todo (e ndo simplesmente os interesses do consumidor). Assim
sendo, o objetivo primordial do 6rgéo regulador € promover o equilibrio do mercado,
ou seja, intervir no sentido de que seja ofertada a maior quantidade do produto com

a qualidade adequada, nas circunstancias vigentes.

O fato de certas agéncias determinarem precos (ou reajustes) ndo altera o
principio de promover a maior oferta possivel com qualidade adequada: o que ocorre
€ uma adequacdo desse objetivo, a situacdo particular do mercado conhecida na

teoria econdémica como monopdlio natural. Num mercado caracterizado como sendo

um monopadlio natural, se a empresa monopolista puder estabelecer livremente seu
preco, a consequéncia sera que ela ira reduzir a quantidade ofertada para aumentar
0 seu preco. Assim, quando a agéncia reguladora estabelece um preco abaixo do

preco de monopdlio, ela esta na verdade obrigando o monopolista a vender mais,
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pois com 0 preco mais baixo ele s6 conseguird ter lucro aumentando a quantidade
vendida. O objetivo permanece 0 mesmo: promover a maior oferta possivel.
Contudo, o estabelecimento do preco pode levar ao declinio da qualidade, dai a
importancia do conhecimento das informacdes de custo que conduzem a formacgao
do preco e os efeitos da simetria de informac0Oes, relativas aos produtos, entre o

orgao regulador e empresas que ofertam o produto.

A caracterizacdo dos objetivos da regulacdo acima descrita esta expressa em
termos econdmicos, assumindo que a eficiéncia do mercado reverte em beneficio
para toda sociedade. Porém, dependendo das caracteristicas do mercado a ser
regulado, pode ser necessario acrescentar outros objetivos para a acéo regulatoria.
Por exemplo: no caso da industria do petrdleo e do gas natural, devido a natureza

dos produtos e atividades, € necessario incluir objetivos relacionados a seguranca e

a preservacao do meio ambiente.

4.4.2 Veiculos da Regulacao

A regulacdo visa corrigir o sistema de incentivos de forma a promover
comportamentos mais adequados ao bem estar geral e € executada através da

limitac&o das possibilidades de decisdo dos agentes de um mercado néo ideal.

Os meios utilizados para a regulacdo sdo a regulamentacdo, autorizacdo e
fiscalizacdo. A fundamentacdo destes atos da Gestdo Publica é fornecida pelo

Direito Administrativo, o qual os distingue como normativos (regulamentacdes) ou
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individuais (autorizac@es e fiscaliza¢des) para consecucédo dos fins da regulacédo que

€ a promocao da eficiéncia do mercado reduzindo as imperfeicdes existentes.

A atuacdo administrativa normativa estabelece regras gerais e abstratas de
conduta, ndo direcionada a um destinatario individual (exemplo: regras para
operacdo de um distribuidor e ndo da Distribuidora XX). Os mandamentos das
normas hierarquicamente superiores sao expressas em detalhe pelas

regulamentacoes.

Os atos administrativos individuais sdo de carater decisorio, tendo um ou mais
destinatarios individualizados (exemplos: autorizacdo para exercicio da atividade de
distribuidor para a Distribuidora XX, fiscalizacdo de uma dada base de distribuic&o).
Os atos administrativos normativos prevalecem sobre os individuais, inclusive

quando determinados pela mesma autoridade.

4.4.3 Atribuicbes Complementares

Além das atribuicdes estritamente regulatérias (regulamentacéo, autorizacao

e fiscalizacdo), o oOrgdo regulador tem outras atribuicbes complementares de

informacéo aos agentes e sociedade em geral, monitoramento do mercado, visando

a deteccdo de distorcdes e necessidades de interferéncias no mercado e a

mediacao de possiveis conflitos entre os agentes.
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4.4.3.1 Informacéo

Uma das condicbes para que um mercado real se aproxime do ideal € a
“perfeita informacdo”, ou seja, a situacdo em que todos os fornecedores e
consumidores dispdem de toda informacdo necessaria para tomar suas decisoes.
Visando o0 estabelecimento dessa condicdo, € usualmente agregada as
responsabilidades de um o6rgao regulador a funcdo de informar, entendida como

processo de fornecimento de dados aos participantes do mercado.

Como o mercado esté inserido em uma realidade mais ampla, no todo social,
informacfes a seu respeito sdo também do interesse de instituicbes, pessoas e
grupos sociais que ndo se enquadram nas categorias de fornecedores ou de
consumidores. O processo de informacéo pode ser executado através de diversas
modalidades de atendimento a consultas (Central de atendimento, Internet,

Anuéarios, Bases de Dados, Balcdes de atendimento, outros).

4.4.3.2 Monitoramento

No mercado, 0s agentes estdo sempre em busca de alternativas que |hes
permitam obter vantagens; estas alternativas podem ser baseadas nas acles e
operacdes internas as organizacdes realizadas pelos proprios agentes para
obtencdo de menores custos de producdo, melhores condicbes de transporte e
outras que permitirdo melhorias retratadas por maiores margens de lucro. Além das
alternativas e acdes internas, os atores da industria também agem por reacdo as
mudancas das regras estabelecidas para o setor, como exemplo, a liberacdo das

importacbes de combustiveis para o mercado nacional ocorrido em dezembro de
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2001, através da Portaria ANP 312/2001. Na ocasido, possibilitou-se a importacao
de derivados de petrdleo de outros paises produtores para pélos deficitarios do
mercado nacional. Outras alteracdes relacionadas a concorréncia no setor e na
relacdo entre demandantes e ofertantes podem conduzir a prejuizos para o mercado
e, consequentemente, para a sociedade em geral. Dai, a necessidade do constante
monitoramento do meio competitivo para a reformulacdo de regras e condicfes que

possam permitir correcdes que levardo a reducao das falhas de mercado.

Outro motivo para monitorar e analisar permanentemente 0 comportamento
do mercado € o de direcionar os esforcos de fiscalizagdo, principalmente para
mercados de produtos que podem causar prejuizos econbmicos, para 0 meio
ambiente e para a seguranca dos profissionais que trabalham na industria, caso em
gue se encaixam os mercados de combustiveis liquidos derivados de petréleo e do

gas natural.

Para exemplificar os prejuizos ao meio ambiente; em agosto de 2000, a
cidade de S&o Paulo possuia 2.098 postos de combustiveis dos quais 56%
apresentavam irregularidades e entre 20 e 25% apresentavam riscos de explosao
devido a vazamentos (GRATAOQ, 2000). Ainda, em outubro de 2002 um relatério da
comissdo da Camara de Deputados do estado de S&o Paulo apontava que 115
postos de combustiveis da cidade apresentavam vazamento (Jornal da Tarde,
2002), o que demonstra a pouca importancia dada pelos 6rgdos com atribuicdo
sobre o tema, pois ndo se observam os esforcos de remediacdo das areas

contaminadas por parte das empresas poluidoras.
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Além dos motivos apresentados, cabe ao 6rgao regulador prestar informacoes
sobre o mercado, tarefa quase impossivel se ndo se realiza o0 acompanhamento dos

rumos do mercado.

Para atingir os objetivos de identificar a necessidade de reformulacdo de
regras do mercado, de orientar as atividades de fiscalizacdo e de informar os
agentes do mercado e sociedade sobre as evolucbes da industria, o processo de
monitoramento exige uma sistematizacao na coleta das informacdes provenientes do
mercado, relacionadas a concentracdo, precos, qualidade, movimentacdo dos
agentes, evolucdo da entrada e saida de agentes do mercado, tipo de vantagens e
alternativas utilizadas pelos agentes em decorréncia de falhas nos regulamentos
estabelecidos e outras.

E importante diferenciar o tipo de “observacdo” efetuada. Enquanto a
fiscalizacdo enfoca o0s agentes econdmicos individualmente, verificando sua
conformidade as regras vigentes para autua-los quando cabivel, 0 monitoramento
enfoca os agentes coletivamente, verificando a conformidade do mercado as metas
desejadas (quanto as regras se mostrarem adequadas), ou para indicar a

necessidade de reformular regras (quando estas se mostrarem inadequadas).

Sem monitoramento ndo ha como o orgao regulador verificar a eficacia de

seus atos.
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4.4.3.3 Mediacéo

A mediacdo reside no fato de ndo produzir sentenca sobre o conflito. Na
mediacdo um terceiro imparcial busca o entendimento entre as partes, mas € a elas
que cabe a responsabilidade da decisdo. Caso se chegue a um acordo, este tem a
validade de um contrato. Caso o acordo néo seja obtido, as partes poderao recorrer

a arbitragem ou se desejado pela via judicial.

Embora mencionado por certos 6rgaos reguladores como de sua atribuicéo,
a atividade de mediacdo s6 pode ser exercida se for do interesse comum e de livre
escolha das partes em conflitos. Nao ha diferenciacdo entre seu exercicio pelo 6rgdo
regulador ou por qualquer outra entidade ou pessoa fisica. Desta forma, o objetivo
de mediar ndo estaria sob a gestdo do orgao regulador, uma vez que a decisao da
busca pela resolucéo de conflitos, por esta via, estaria condicionada a vontade das
partes, ndo cabendo ao o6rgdo regulador fomentar ou medir a aplicacdo dessa
atribuicdo. Assim, esta atribuicdo ndo € contemplada no desenvolvimento deste

trabalho.

4.4.4 Sumario dos Objetivos da Superintendéncia de Abastecimento

Como podera ser observado no detalhamento dos objetivos sdo multiplas as
declaracdes de objetivos contidas na legislacdo que fundamentam a acao da ANP, o
que dificulta uma avaliacdo precisa dos processos executados pela ANP. Abaixo &

apresentado um sumario dos objetivos que foram adotados neste trabalho como
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referéncias para avaliacdo das acdes da Superintendéncia do Abastecimento®® -
SAB, (ANP, 2001), que € a Superintendéncia a qual se propora o desdobramento do

modelo do SGIE. Sao eles:

o Promocéo da quantidade de produto ofertada;

o Conservacao da qualidade dos produtos;

o Promocéao do suprimento em areas remotas ou de dificil acesso;

o Seguranca e preservacao do meio ambiente;

o Uso racional dos insumos energéticos;

o Informacéo ao mercado e a sociedade em geral;

o Cumprimento do Plano Anual de Estoques Estratégicos de
Combustiveis;

o Regular e autorizar as atividades relacionadas com o
abastecimento nacional de combustiveis;

o Regular as atividades da industria do petréleo e a distribuicéo e

revenda de derivados de petroleo e alcool combustivel.

4.4.5 Detalhamento e Justificativa dos Objetivos Sumarizados

E importante observar que a mesma lei que, ao criar o Conselho Nacional de

Politica Energética (CNPE), atribui a este, e ndo a ANP, a proposi¢cao de politicas

nacionais e medidas especificas para, conforme Inciso I, Art. 2°, “assegurar, em

13 . . . ~ p

Cabe ressaltar que qualquer outra Superintendéncia que se relaciona com a operagdo no setor de petréleo
poderia ser utilizada para o desdobramento do sistema na linha de desenvolvimento que se inicia através deste
trabalho.
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funcdo das caracteristicas regionais, o suprimento de insumos energéticos em areas
remotas ou de dificil acesso do Pais, submetendo as medidas especificas ao
Congresso Nacional, quando implicarem criacdo de subsidios”. Entretanto, estas e
outras dimensdes sdo inseparaveis da regulacdo, como exemplo, a garantia da
qualidade dos servicos, o0 impedimento de discriminacbes injustas entre
consumidores, o estimulo a eficiéncia no progresso técnico. Todas atuam como
estimulos a substituicdo das pressdes competitivas de um mercado que deveria
funcionar de maneira ideal. Esta formulacdo € mais precisa por mencionar areas
remotas ou de dificil acesso e por explicitar 0 mecanismo de subsidio. Desta forma,
depreende-se que um dos objetivos da SAB seria, mais apropriadamente, formulado
como a implementacdo de medidas especificas propostas pelo CNPE para
assegurar o suprimento de derivados de petrdleo a areas remotas ou de dificil
acesso. De forma resumida, este objetivo serd mencionado como promocao do

suprimento em areas remotas ou de dificil acesso.

Através do descrito no Inciso I, Artigo 8° da Lei 9.478, extrai-se outro
objetivo que é protecdo dos interesses dos consumidores quanto a preco,
gualidade e oferta de produtos que € um dos objetivos que vai ao encontro direto
das razdes da regulacédo, ou seja, de definir regras com o intuito de estabelecer
precos proximos ao valor da oferta de referéncia, qualidade correspondente ou
superior ao padrdo estabelecido e a quantidade de produtos que atendam as
necessidades do mercado. Como observado, devido a complexidade e extensao do

objetivo, pode-se fracionar este objetivo em:
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- promocéo da quantidade de produto ofertada, e ndo intervencédo direta
sobre precos que, na pratica, € o que vem ocorrendo, uma vez que, 0S

precos dos derivados estdo, teoricamente, liberados;

- conservacédo da qualidade de produto, assegurando, dessa forma, que
a diferenciacdo do produto, por queda na qualidade, objetivando a
deterioracdo do produto e consequente reducdo de preco, ndo estaria
presente, haja vista a manutencdo das propriedades do produto e que
produtos de qualidade inferior, no caso dos derivados de petréleo podem
significar produtos mais poluentes o que feriria outro dos objetivos
definidos para o abastecimento da ANP que é a preservacdo ambiental
disposta no Art. 8%, Inciso IX da Lei 9.478. Cabe ressaltar que apesar de
existir uma Superintendéncia destinada a Qualidade, somente a atuacao
conjunta entre as duas Superintendéncias de Abastecimento, Fiscalizacao

e Qualidade é que permite a conservacéo da qualidade dos derivados.

Quanto a necessidade de fazer cumprir as boas praticas de conservacgéo e
uso racional do petréleo, dos derivados e do gas natural e preservacdao do
meio ambiente, a ANP ndo atua de forma que se faca cumprir com este objetivo.
Primeiro, porque a questdo ambiental € objeto de atuacdo do IBAMA e de outros
orgaos correlatos; porém pela falta de atividade dos referidos 6rgaos, conjugado
com a fraca relacdo da ANP com os mesmos, justifica-se a necessidade da maior
objetividade na descricdo dos regulamentos do setor de abastecimento da ANP.
Ressalta-se que, tampouco se observa a busca pela eficiéncia na preservagao

ambiental por parte dos agentes que operam nestas areas, haja vista as varias
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denuncias relatadas através da midia nacional e a inatividade dos érgéos publicos
frente a estas dendncias. Com isso, se observa que, para melhor avaliar o
desenvolvimento deste objetivo na industria, 0 mesmo deveria também ser dividido
em duas partes, ou seja, Uso Racional dos Insumos Energéticos e a

Preservacdo Ambiental.

Através do Inciso XIII do Art. 8 da Lei 9.478/98, ou seja, fiscalizar o adequado
funcionamento do Sistema Nacional de Estoques de Combustiveis. E o
cumprimento do Plano Anual de Estoques Estratégicos de Combustiveis, de
que trata o art. 40 da Lei no 8.176, de 8 de fevereiro de 1991. A ANP estabelece
através de regulamentos especificos para cada derivado de petréleo regulado,
divulgando mensalmente os volumes dos derivados comercializados, dando uma
idéia de volume de estoque de derivados, porém como descrito no item 9.3, pag. 66,
ndo se evidencia a formalidade no controle ou na avaliacdo mensal desses
estoques. Cabe ressaltar que para o atendimento deste objetivo a ANP ainda carece
do desenvolvimento de regulamentos especificos para cada derivado e, ainda,
fomentar o desenvolvimento conjunto com o Ministério da Agricultura, o
desenvolvimento de estoques estratégicos para o alcool, haja vista a importancia
deste produto para o preco final da gasolina e a necessidade de elevar o poder de

barganha do governo junto aos Usineiros.

Através do inciso XV do Art. 8 da Lei 9.478/98, regular e autorizar as
atividades relacionadas com o abastecimento nacional de combustiveis, a ANP
estabelece regulamentos para os diferentes derivados de petréleo, comercializados

no mercado nacional, autorizando a penetracdo de novos agentes no mercado ou
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revogando a autorizacao de agentes, cuja atuacdo no mercado traz prejuizos e nao
beneficios para o seu desenvolvimento. Ao se analisar os atuais regulamentos
observa-se que aos poucos as lacunas regulamentares relacionadas aos diferentes
derivados comercializados vao sendo preenchidas. Como exemplo, se observa que
em julho de 2006 foram desenvolvidos os regulamentos para o mercado de
distribuicdo e revenda de combustiveis de aviacdo, mercado altamente concentrado
com a presenca de 3 empresas sendo que uma delas possui mais de 50% de
participacdo no mercado. Outros derivados energéticos e ndo energéticos, tais
como: Oleo lubrificante, querosene iluminante, asfalto, também carecem de
regulamentacdes. Cabe ressaltar que a existéncia de regulamentos € condicao
fundamental para penetracdo de agentes e consequentemente para o0

desenvolvimento mercado.

Através do Art. 14 do Decreto n® 2.455/98, A ANP regulara as atividades da
industria do petroleo e a distribuicdo e revenda de derivados de petréleo e
alcool combustivel, no sentido de preservar o interesse nacional, estimular a livre
concorréncia e a apropriacdo justa dos beneficios auferidos pelos agentes
econdmicos do setor, pela sociedade, pelos consumidores e usuarios de bens e
servicos da industria do petroleo. Para atender a este objetivo a ANP estabelece
regulamentos para a penetracdo de agentes interessados em participar dos
mercados de distribuicdo e revenda de varios derivados, porém ainda existem
lacunas regulamentares ou regulamentos que necessitam de revisdo, para diferentes
agentes que participam do mercado de distribuicdo e de revenda de varios derivados
de petroleo exemplo: Distribuidor e Revendedor de Asfalto, Transportador

Revendedor Retalhista de Diesel, outros.
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Ressalta-se que nao foi incluido, na lista de objetivos o0 monitoramento do
mercado, por se tratar de atividade que, embora fundamental para o funcionamento
da Agéncia, ndo é explicitamente mencionada na legislacdo e, como descrito no item

Monitoramento, 0 monitoramento € o meio através do qual se conseguira avaliar a

eficacia dos atos praticados e dos regulamentos estabelecidos pelo 6rgao regulador,
sendo assim, a operacionalizacdo do trabalho que se propde, em parte, estara

atendendo a esta necessidade.

A constante avaliagcdo do desenvolvimento do mercado pode apontar para a

necessidade de definicdo de outros objetivos especificos, ndo explicitados atraves

da Lei 9.478/97, que se fazem necessarios para a consecucdo dos macro-objetivos,

apontando, dessa forma, a necessidade de revisdo da Lei ou o desenvolvimento de
regulamentos, ndo suportados pela Lei, portanto passiveis de serem contestados

judicialmente.

A avaliacdo da eficiéncia e da evolucdo do mercado deve ser realizada em
nivel nacional, pois pode ocorrer que em determinados estados do pais se observe
gue os regulamentos existentes estdo atendendo aos objetivos especificos. Contudo
0 SGIE pode apontar para a necessidade da revisdo ou desenvolvimento de novos
regulamentos, haja vista o ndo atendimento dos mesmos regulamentos em nivel
nacional. Por isso, a necessidade de utilizacdo do SGIE para apontar condicbes
especiais e sinais de mudanca que possam apontar a necessidade de definicao de

novas regras de mercado para consecucado de um dado objetivo.
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Em agosto de 2004, através da Portaria N° 160 de 2.004, a ANP aprovou seu
novo regimento interno atribuindo atividades comuns e especificas a cada
superintendéncia. Como atividades comuns a todas as Superintendéncia foram

atribuidas através do artigo 18, as seguintes atividades:

| — planejar, organizar, coordenar, controlar e avaliar 0S processos

organizacionais e operacionais da ANP, no ambito das suas respectivas areas

de competéncia,

Il — elaborar propostas orcamentarias de forma articulada com as demais

Superintendéncias;

Il — propor a regulamentacéo correspondente ao ambito das suas atribuicdes;

Para a Superintendéncia de abastecimento, através do Artigo 31, foram

atribuidas as seguintes atividades:

| - gerir as atividades relacionadas com a operacionalizacdo do abastecimento

nacional;

Il - propor a aprovacdo ou indeferimento de pedidos de autorizacdo

formulados por empresas interessadas em exercer as atividades de
distribuicdo, revenda de combustiveis, refino de O6leos lubrificantes,

importacao e exportacao;
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Il - elaborar, propor e coordenar o Sistema Nacional de Combustiveis e

propor atualizacoes e novas regulamentacdes do setor.

IV — responsabilizar-se pelos processos legais de revogacéo de autorizacdes

dos agentes do abastecimento, acompanhamento de decisGes judiciais;

V — responsabilizar-se pelos processos de autorizacdo de construcdo e

operacdo de instalacbes de armazenamento de: combustiveis, GLP,

solventes, asfaltos, transportadores revendedores retalhistas e postos de

abastecimento;

VI — responsabilizar-se pelas atividades de distribuicdo de derivados liquidos

combustiveis, solventes, GLP e lubrificantes;

VII - responsabilizar-se pelo controle de anuéncias de licencas de importacao,

exportacdo e destinacdo dos produtos no mercado interno;

VIII - responsabilizar-se pelos processos administrativos de ressarcimentos e

processamento dos dados do demonstrativo de controle de produtos — DCP;

IX - responsabilizar-se pela guarda e classificacdo dos documentos recebidos

e _analisados pela Superintendéncia de Abastecimento, subsidiando o corpo

técnico da Superintendéncia disponibilizando informacfes e documentos.
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Avaliando os objetivos atribuidos a Superintendéncia de Abastecimento
através da Lei 9.478 de 1997, com as atividades atribuidas a mesma através da
Portaria 160/2004 e os processos internos da Superintendéncia, se observa uma
aproximacao razoavel entre os mesmos. Quatro dos objetivos sumarizados no item
4.4.4, estdo em consonancia com a Lei, Portaria e Processos internos, aqueles
referentes a regulacdo e autorizacdo das atividades relacionadas (ver tabela 3).
Porém, ainda se observa uma lacuna para os demais objetivos com Portaria e
Processos Internos. Portanto, o trabalho que se segue permanecera tomando como
base os objetivos atribuidos a Superintendéncia de Abastecimento através da Lei

9.478/98 e nao os objetivos especificos atribuidos pela Portaria.
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Tabela 3 — Relacéo entre Lei 9.478/97, Portaria 160/04 e Processos Internos

Macro-Objetivos

Objetivos Gerais

Objetivos Especificos

Regulamentos e
Processos Internos

Eficiéncia
Econbmica

Lei do Petroleo (9478/97)

Regimento Interno
Portaria ANP 160/2004

Processos Internos

Distributiva

Regular e autorizar

as

atividades relacionadas com
o0 abastecimento nacional de

combustiveis

Propor a aprovacédo ou
indeferimento de pedidos
de autorizacéo de
agentes

Processo de autorizacdo
para o0 exercicio da
atividade

Alocativa

Regular
indUstria do petroleo e
distribuicdo e
derivados de petréleo
alcool combustivel

as atividades da

a

revenda de

e

Revogacao de
autorizagfes dos agentes
do abastecimento

Processo de revogacao do
exercicio da atividade

Produtiva

Cumprimento do Plano Anual
de Estoques Estratégicos de

Combustiveis

Elaborar,
coordenar
Nacional
Combustiveis.

propor e
0 Sistema
de

Processo de anélise e
avaliagcdo da movimentagéo
de derivados

Seguranca e preservacdo do|Autorizacdo de|Processo para construcéo

meio ambiente constru¢do e operagdole operacdo de instalaces
de instalac6es de|de armazenamento
armazenamento

Promoc¢édo da quantidade de|Gerir  as atividades|Processo de

produto ofertada relacionadas com  ajregulamentacao do
operacionalizacdo dojmercado

abastecimento nacional

Conservacdo da qualidade

dos produtos

Controle de anuéncias de
licencas de importacéo,
exportacdo e destinacao
dos produtos

Processo de anuéncias de
licencas de importacao,
exportacdo e destinacdo
dos produtos.

Promoc&o do suprimento em
areas remotas ou de dificlil

acesso

Ressarcimentos e
processamento dos
dados

de
e

Processo
Ressarcimentos
processamento dos dados

Informacdo ao mercado e
sociedade em geral

a

a|

Responsabilizar-se pelas
atividades de distribuicdo
de derivados

Uso racional dos

energéticos

insumos

Guarda e classificagédo
dos documentos
recebidos e analisados

Planejar, organizar,
coordenar, controlar e
avaliar 0s processos

organizacionais.

Fonte: Elaboragéo propria
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45 O Paralelo Entre o Desenvolvimento dos Planos Estratégicos

Corporativos e a Atuacdo da ANP

Realizando um paralelo entre o desenvolvimento dos planos estratégicos de
organizacdes privadas com o modelo desenhado para a ANP, pode-se dizer que:
por intermédio das forcas e fraguezas, obtidas através das suas capacitacoes,
recursos e competéncias, frente as ameacas e oportunidades percebidas através do
valor atribuido pelo mercado aos produtos fornecidos por essas organizacdes é
definida a missdo da empresa; e, através das distorcbes da industria do Petréleo
representadas pelo monopdlio, estabelecido nessa indastria, aliadas as
necessidades de evolugcbes do referido mercado, levaram a constituicdo da ANP
para fomentar o desenvolvimento desta industria, estabelecendo, dessa forma, os

macros-objetivos da ANP.

Nas organizacdes privadas sdo desenvolvidos 0s objetivos organizacionais
que conduziram a consecucdo da sua missdo. Para a ANP, através dos macro-
objetivos foi descrita a Lei 9.478/97, estabelecendo, através de seus artigos, os
objetivos especificos que deveriam levar a consecu¢ao dos macro-objetivos que, por
sua vez, deveriam corrigir as distorcbes do mercado e permitir a evolucdo dessa

indUstria no pais.

Para atender aos seus objetivos as organizacfes privadas estabelecem
estratégias de penetracéo e crescimento no mercado, respaldado por suas forcas e

contornando suas fraquezas e, assim, definindo seus planos taticos. Por outro lado,
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a ANP estruturada por superintendéncias, estabelecidas para a consecucdo dos
objetivos especificos, desenvolve estratégias para correcdo das distor¢des do
mercado e para a evolucdo da industria, estabelecendo regulamentos que séo
descritos, através de Portarias, para remoc¢ao de barreiras impostas por empresas
estabelecidas e fiscalizacdo do cumprimento dos regulamentos estabelecidos. (Fig.

8).

Forcas e Fraquezag ) Dis'\;orgﬁzs do %, Ameacas e Evolugdes da Indstria
1Ay Oportunidades

@ Macros Objetivos

Objetivos (Lei 9.478/97)

Estratégia

@ Estratégia de Intervencdo

Regulamentos/ Barreiras/
Fiscalizagdo

Planos Taticos p

Fig. 8 — Comparativo entre a Hierarquia dos Modelos Estratégicos e Atuacdo da ANP
Fonte Elaboracéo prépria
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46 A Estruturada ANP

Para a consecucdo dos macros-objetivos, a ANP esta4 estruturada por
superintendéncias com atribuicdes especificas relacionadas a cada area de atuacéo
dessas. A estrutura da gestdo organizacional é constituida por Diretorias - unidade
de gestdo estratégica e deliberacdo colegiada, composta por um Diretor Geral e
quatro Diretores; Secretaria Executiva - unidade de apoio a gestédo estratégica e a
implementacdo das acOes das areas de competéncia da Agéncia, incumbe-se da
gestao interna; Superintendéncia - unidade de gerenciamento intermediario; séo
orgaos de carater executivo; Coordenadoria - coordena e orienta as unidades da
Agéncia no desenvolvimento de suas atividades finais, proporcionando-lhes apoio
técnico-operacional. Tem funcédo executiva e atuacéo transversal, que perpassa toda
a estrutura organizacional da instituicdo. Subordina-se a um Diretor, ou a Secretaria
Executiva, ou ainda a uma Superintendéncia; Assessoria -unidade consultiva e de
assessoramento, ndo desempenha funcdes executivas e assessora 0O superior
imediato (Diretores e Superintendentes) nos assuntos de sua alcada; Nucleo -
unidade com carater operacional e executivo e com vinculo hierarquico e
organizacional com unidade de gerenciamento intermediario (Superintendéncia), ou
a Secretaria Executiva; Centro - unidade de carater operacional, com atividade
restrita a um unico tema; subordina-se a uma Superintendéncia ou a Secretaria

Executiva, e adota a dindmica organizacional similar a um Nucleo. (Fig. 9).
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DIRETORIAY MRETOR -1 DIRETORLA M MRETORWA LS
GERAL
Secrelaria e mmmmm|emmmem s
Executiva \  Mddelo !
| SGIE i
Supenintendéncia Superintendéncia || Superintendéncia i
de Exploracdo de Refino e i de !
Processamento de || Abastecimento !
Gds Matural i !
Supenntend éncia Supenntendéncia Superintend ncia
de de Planejamento & de Fiscalizagio
Desenvolvimenio e Pesquisa do
Produgao. Abastecimento
Supenntend éncia Superintendéncia Superintend &ncia
de Controle das de Com. E Mov. De de Cualidade de
Participagdes Petrdlen seus Produios
Govemnamentais Dervados e Gas
Matural.
Supenntendéncia Superintendéncia de
de Gestinde % B GeslEs Finanesis &
Recursos Humanos Administrativa.

Fig. 9 — Estrutura Organizacional da ANP
Fonte: ANP

Como descrito em capitulos anteriores, o planejamento estratégico carece de
mecanismos que lhes atribuam dinamica suficiente para reacdo as mutacdes do
ambiente da industria, pois como os planos, também os regulamentos carecem da
constante andlise frente ao ambiente para permitir a continua avaliacdo da

consecucao dos objetivos estabelecidos através da Lei.

Para a avaliacdo da eficacia das estratégias definidas e monitoramento da
consecucdo dos macros-objetivos se acredita que, pela estrutura organizacional

definida para a ANP, deveria se desenvolver o SGIE no nivel de diretoria, pois como



118

se pode observar, (figura 9), as Diretorias tém sob sua subordinacdo grupos de
superintendéncias que se complementam, como exemplo, a Diretoria | € composta
pelas Superintendéncias de Definicdo dos Blocos, Superintendéncia de Gestédo e
Obtencao de Dados Técnicos e Superintendéncia de Promocéo e Licitacdes. Assim,
se poderia ter ampla visdo do cumprimento e atendimento dos objetivos gerais ou
macros-objetivos. Com a definicdo do sistema no nivel de diretoria se poderia chegar
a conclusbes positivas ou negativas, ou seja, elevacdo da eficiéncia produtiva,
alocativa e distributiva, porém sem se conhecer as principais razfes, atos ou
deliberacdes que levaram ao éxito ou ao fracasso na consecucao desses objetivos.
Por isso, a necessidade de que grande parte do trabalho de desenvolvimento do
sistema deve ser realizado nas superintendéncias, pois é através da avaliacdo dos
regulamentos e atos de interferéncia direta no mercado, que se conseguira visualizar
gue objetivo especifico estd sendo alcancado ou néo e se, até mesmo, 0s objetivos,
como os regulamentos estabelecidos, estdo ou ndo obsoletos e necessitam ser
reavaliados para o atendimento dos objetivos gerais, assim se poderia identificar a
necessidade de revisdo ndo apenas nos regulamentos estabelecidos, mas também

da estrutura da ANP ou até mesmo, a necessidade de reavaliacdo da Lei.

Pelas observacfes acima realizadas, pretende-se desenhar o sistema no
nivel de superintendéncia, porém, como no organograma da ANP, 0 acesso as
superintendéncias sera realizado através das diretorias as quais as mesmas estéao

subordinadas.

O SGIE € um modelo desenhado para a superintendéncia de abastecimento

e, como esta Superintendéncia atua no controle e na melhoria continua da
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distribuicdo de diferentes produtos ou grupos de produtos, cada produto ou grupos
de produtos sera tratado como um projeto, pois, s6 faz sentido analisar os objetivos
especificos através dos regulamentos e atos que, por sua vez, sdo desenvolvidos e
deliberados para cada produto ou grupos de produtos. Além disso, os profissionais
que trabalham na referida superintendéncia teriam condicbes de avaliar a eficacia

dos atos praticados por produtos e assim, providenciar as corre¢cdes necessarias.
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4.7 A Complexidade da Estrutura da Superintendéncia de Abastecimento

A Superintendéncia de Abastecimento organiza-se por setores
operacionalizados por produtos, agentes ou atividades internas especificas ao
regulamento interno (Portaria 160/2004). Quando direcionada por produtos sao
atribuidos regulamentos (Portarias) e, através desses, processos de avaliacdo da
continuidade e eficiéncia do suprimento e da distribuicdo nacional dos derivados de
petréleo, entre os diferentes agentes e pelos mesmos para a populacdo. Por

exemplo, o suprimento de gasolina, GLP* e diesel™

do produtor para o distribuidor e
deste, para o revendedor que, por sua vez, fornece para a populacdo de todos os
estados da federacdo em quantidade e com a qualidade prevista nas especificacdes

técnicas.

Quando direcionada por agentes sao atribuidos regulamentos para o exercicio
das atividades (Portarias) e, por estes, processos para operacionalizar a autorizacao
ou revogacdo do exercicio das atividades, exemplo: Distribuidor, Revendedor,

Produtor, Formulador e Importador de derivados de petroleo.

Quando direcionados por atividades, trata de processos internos relacionados

as atividades de ressarcimento de 6nus da Agéncia, relativos a movimentacdo de

1 Gas Liquefeito de Petroleo que é a mistura de hidrocarbonetos liquidos obtidos do gas natural através do
processamento de gas natural nas UPGNSs, ou em processo convencional nas refinarias de petroleo. Conhecido
como gas de cozinha, composto de propano e butano. Sua maior aplicagdo é na cocgéo dos alimentos. Também
¢é utilizado em empilhadeiras, soldagem, esterilizacdo industrial, teste de fogdes, macaricos e outras aplicacdes
industriais.

!> Diesel ou Oleo Diesel é fracdo do petréleo composta principalmente por hidrocarbonetos alifaticos. O 6leo
diesel é ligeiramente mais denso do que o querosene e destila na faixa entre 250 e 400°C. E usado como
combustivel em motores de combustéo interna, nos quais a ignicdo ocorre pelo aumento de temperatura ao
invés de faiscacao.
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derivados pelas empresas produtoras e distribuidoras, guarda e elaboracdo de
documentos, processo de elaboracdo e emissdo de novos regulamentos, para
correcdo das distorcdes do mercado ou mesmo para revisdo dos regulamentos

existentes com o pronto cancelamento ou substituicdo dos mesmos e outros.

Ressalta-se que 0s processos internos sdo baseados na Portaria ANP
160/2004, e deveriam assumir o compromisso atribuido a Lei 9478/98 e dessa
forma, tornando-se responsavel por atingir os Macro-Objetivos utilizados para o

desenvolvimento da referida Lei.
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5. O MODELO DO SGIE PARA A ANP - FOCO NA

SUPERINTENDENCIA DE ABASTECIMENTO

5.1 Justificativa

A descricdao de um modelo de SGIE para a ANP se justifica na medida em
que o pais necessita de desenvolvimento no setor petrolifero, haja vista a influéncia
deste para a economia, a dependéncia do pais na producdo de derivados

estratégico, como o diesel, e pela sua capacidade de geracdo de empregos.

Contudo ndo se tem exato conhecimento do impacto da lacuna de
regulamentos sobre o0s objetivos especificos a cada superintendéncia e,
consequentemente, a influéncia dos atuais regulamentos na consecucdo dos
objetivos gerais e especificos da ANP, sobre a evolucdo dos diferentes segmentos
da industria. O desenvolvimento do modelo do SGIE para a Superintendéncia de
Abastecimento propde uma estrutura de monitoramento do ambiente da indUstria de
distribuicdo de derivados de petrdleo, para permitir a avaliacdo da lacuna de
regulamentos, bem como a eficiéncia dos atos praticados por essa Superintendéncia
sobre o fomento do desenvolvimento do setor e por fim, a operacionalizacédo da atual

estrutura funcional das Superintendéncias.
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5.2 Construcédo do Modelo

A construcéo do modelo do SGIE para a Superintendéncia de Abastecimento
da ANP tem como objetivo principal a avaliacdo da consecucdo dos objetivos
especificos atribuidos a mesma, através da Lei do petrdleo, descritos ao longo do
capitulo 4. Além disso, através das informacgfes capturadas do ambiente da industria
e alimentadas no sistema se podera avaliar a eficiéncia dos regulamentos descritos
para a consecucdo dos objetivos estabelecidos, bem como a procedéncia dos

objetivos descritos.

Para realizar a avaliacdo dos regulamentos e dos objetivos, o SGIE foi
estruturado tomando como base o organograma funcional da ANP (figura 9). Atravées
das Superintendéncias se tem acesso as opcbes do sistema, ou seja, busca,
cadastro e classificacdo de informacgdes, o desenvolvimento de produtos e o acesso
aos produtos arquitetados através do sistema e alimentados no mesmo. Para
arquitetura do sistema tomou-se como base a proposta de sistema de gestdo de
informacdes estratégicas, descrita no capitulo 3. (Ver a figura 10 que apresenta a

tela de Abertura do Sistema de Informacfes Estratégicas).



124

3
"'r

24 S G | E - Sistema de Gestéo de Informagdes Estratégicas - Microsoft Internet Explorer |:||E\

File Edit View Favorites Tools  Help
Qback ~ @ - [ [ | Poearch SoFavorites @ | (- B -0 &

Address glhttp:,i.l’www.sgconsu\te.com.br;’swstemp.l’ b &

S G IE - Sistema de Gest&o de Informacdes Estratégicas

> Diretoria Geral 4
» Diretoria 1 3
» Diretatia IT J S GIE - Sisterna de Gestdo de Informagdes Estratégicas
= Diretaria 11T 3
= Diretaria It 3 EBusca de Informacso 3

Supt de Fiscalizagdo do Cadastro de Informagio ¥

Abastecimento . .

Classificacio & andlise das »
Supt de Qualidade de informagdes
Produtos

Desenvolvimento de

»
produtos

Acesso aos produtos

' Internet

isstart B @ BT T~ PEC

B Cronograma @ helio Bent... [ 4 Micros...  »= FsGIE-5.. = @ LY HES 2T seem

Fig. 10 - Tela de Abertura do Sistema de Informacdes Estratégicas
Fonte Elaboracéo propria

5.2.1 Acesso ao Sistema

O acesso ao SGIE foi desenhado presumindo-se o cadastramento de quatro
diferentes niveis de acesso, conforme definido na figura 7. O primeiro nivel é
conferido a equipe de trabalho que, durante as operacdes processuais do dia a dia,
devem alimentar o sistema com informacdes desenvolvidas internamente ou
capturadas do ambiente da industria, justificando, através de uma pré-classificacao,

sua consideracao estratégica da informagcdo. O segundo nivel é atribuido a um
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grupo de analistas capacitados para avaliar a procedéncia estratégica das
informacdes alimentadas no sistema e de classifica-las, quanto a sua relevancia
sobre o objetivo ou regulamento inicialmente pré-classificados, estes profissionais
devem fazer parte da equipe de gestdo do sistema e serem preparados para se
tornarem especialistas. O terceiro nivel € conferido aos especialistas que, por sua
vez, devem ser conhecedores do mercado e possuir comprovada experiéncia na
formatacdo de relatérios de impacto estratégico e possuir experiéncia para
reconhecer os efeitos no médio e longo prazo de tendéncias evolutivas e
desenvolver diferentes cenarios, frente as informacdes alimentadas e os objetivos
estabelecidos, prevendo, dessa forma, a necessidade de alteraces regulamentares
para consecucdo dos objetivos estabelecidos. E desejavel que os especialistas
sejam lideres de projetos ou de produtos e, conseqientemente, rednam suas
equipes de analistas para avaliar a evolucdo do projeto (no caso em questdo a
avaliacdo de um dado objetivo), o nivel de contribuicdo da equipe e a forma de
cadastro das informacdes. Além disso, o gestor deve definir o nivel do cadastrado e
esclarecer duvidas relativas a extracdo de relatorios do sistema e o reconhecimento
de contribuicbes entre outras definicbes. O Tomador de Decisdo é o quarto e ultimo
nivel e € para ele que os relatorios gerados e alimentados no sistema seguirdo. Ele
sera o cliente do sistema e € quem avaliara se os relatorios gerados, através do
mesmo, fazem sentido e indicam a tomada de decisdo relativa as pretensdes do
sistema. Por ser o principal beneficiado do sistema, este normalmente é o

patrocinador do mesmao.
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5.2.2 Busca de Informagfes Através do Sistema

A busca de informac¢des do ambiente da industria foi estruturada para orientar
a pesquisa por informacfes de interesse através dos produtos regulados. Ao
acessar os itens dos produtos regulados, figura 11, tem-se acesso as principais
fontes on-line de informacgdes relacionadas aos referidos produtos, pois as fontes
das informacdes cadastradas no sistema passam a formar um ranking das fontes de
informacdes mais utilizadas, estabelecendo um link com as referidas paginas de

Internet ou com as bases de dados cadastradas no sistema.
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Fig. 11 — Busca de Informagbes Através do Sistema
Fonte Elaboracao propria
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Além da facilidade da busca de informacfes através do link estabelecido
automaticamente com as fontes mais utilizadas, o sistema foi constituido para a
realizacdo de buscas on line por intermédio de operadores booleanos, preparados
para realizar relacdes entre os agentes e produtos que compdem a inddstria, como

pode ser observado na figura 12.

SGIE

e
W
SUPT. ABASTECIMENTO

Boleano |:] PRODUTO g

AGENTE
PRODUTOR Comb. Liquidos
E

DISTRIBUIDOR ou GLP
REVENDEDOR NAO <ilvanie

Asfalto
SOCIEDADE GNV
ORGAOS GOV. Lubrificantes
SINDICATOS DE CLASSE Querosene de Aviacdo
OUTROS. Oleo Combustivel

Alcool

Cadastro do nome dos agentes/classe ou jornais.

DESENVOLVER LOGICA BOOLEANA POR TRAS DO SISTEMA PARA RECONHECIMENTO DOS
PRODUTOS, SEUS-DIFERENTES NOMES E THESAURUS.- - -

’ DIRECIONAMENTO DAS OPCOES DE PESQUISA PARA MOTORES DE BUSCA - INTERNET

Fig. 12 — Busca de Informacdes por Operadores Boleamos
Fonte Elaboracé&o propria

E sabido que a relacdo entre o processo de busca de informacdes e o
processo de analise das mesmas caminham juntos, pois sO0 faz sentido o
direcionamento da busca e captura para aquelas informacdes que poderdo ser
utilizadas para a realizacdo da andlise e, conseglentemente, para a formatacdo de
produtos. Assim, o direcionamento da busca deve, necessariamente, estar

relacionado com os objetivos e regulamentos descritos. Como ndo sao poucos 0S
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objetivos e regulamentos e, além disso, os mesmos podem sofrer influéncia de
diferentes tipos de informacfes dispersas no ambiente, decidiu-se nao fechar a
busca, ou seja, deixar a busca voltada para produtos e agentes e a partir do retorno
das informac0fes, analisar as informacdes que podem ter influéncia sobre um dado

objetivo ou regulamento.

5.2.3 Cadastro da Informacé&o

O cadastro é realizado para dois diferentes tipos de informacdes; tratadas e
nao tratadas. O cadastro de dados e informagfes néo tratadas carece de busca e/ou
reconhecimento de seu carater, pois sdo capturadas do ambiente da inddstria e
podem nao fazer sentido para o contexto da analise, por isso, a necessidade de
avaliacdo e pré-classificacdo para indexacdo com produtos, objetivos especificos,

agentes do setor, regulamentos, recursos envolvidos e outros.

O segundo tipo de cadastro € o de informacfes tratadas e analisadas por
equipes internas ou profissionais externos a organizacdo, ou seja, relatorios
realizados com o proposito de avaliacdo da evolucdo da indastria ou do
desempenho organizacional para o ambiente da industria. Os Relatorios de
Evolucdo e Avaliagcdo de objetivos sdo exemplos de relatérios gerados através do
proprio sistema para avaliar a evolucdo do ambiente da industria em relacdo aos
objetivos estabelecidos e, consequentemente, para medir o desempenho do proprio
sistema estabelecido, bem como dos profissionais que compdem a equipe dos

projetos. Por fim, a terceira forma de cadastro de informacdes tratadas, a Analise do



129

Mercado, que foi desenvolvida para receber informacbes referentes a analises
realizadas por profissionais internos ou externos a organizacdo, mas que nao foram
confeccionados através das informacdes contidas no SGIE. (Ver figura 13, Cadastro

de Informacdes).

23 Diretorja I¥ :: Supt de Abastecimento :: Cadastro de informacao :: Relatério do sistema. - Microsoft Internet Explorer |Z||E|[Z|
File  Edit Wiew Favorites Tools  Help 'ﬂ'

QBak - & - (& @ @ Pseach Frravorites £ (v B &
Address | @] http: ffuw sgronsulte, com, brjsistemp relatoriosistema, asp v Go

S G IE - Sistema de Gest&o de Informacdes Estratégicas

i » Googie-| b

> Diretoria Geral L4
» Diretoria T L4 N R -
Supt. Abastecimento > Cadastro de informacdo
» Diretoria IT L4 Relatdtio de sistema Informacdo do Ambiente Andlise de mercado Avaliacdo de ohjetivas
» Diretoria II1 4
» Diretaria Iv ' Fonte: I | Autor: | | Titulo: | ]
Editora: | | Data:| | i) Pagina: | | Local: |
Resumo: ‘ %
Descricdo: ‘ H
Produto: Referéncia: ) Formal O Informal
Agente:

O Inkernet

~ry - S o BB . - e = 9 . R K
+ Start m i mREC W% Cronograma (5 Melio Bert... (T[4 Micros,.. = 2} Diretoria ... [i] {’JE! LA 2 % s4rpem

Fig. 13 — Cadastro de Informagdes
Fonte Elaboracédo propria

5.2.3.1 Cadastro da Informacao Nao Tratada

A operacdo de cadastro de informacbes né&o tratadas no sistema foi
estruturada de modo a atender trés diferentes propdsitos. O primeiro o de registro

das fontes das quais as informacdes sao provenientes, possibilitando indicar se a
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informacédo foi capturada de uma fonte formal ou informal, facilitando sua
recuperacao, atestando sua credibilidade e referéncia, passando a compor uma lista
para futuras buscas de informacgdes, (ver figura 14 - Cadastro da Informacdo Nao

Tratada).

O segundo propadsito foi o de possibilitar a explicitagdo do conhecimento tacito do
profissional que esta alimentando as informacdes no sistema, pois, ao adicionar a
informac&o, o profissional deve relatar o0 motivo que o levou a registrar a informacao
como de carater estratégico, descrevendo seu parecer do valor da informacao

capturada.

O terceiro proposito foi o da pré-classificacdo da informacéo durante o cadastro,
ou seja, ao alimentar a informacdo no sistema o profissional devera avaliar as
informacbes por campos pré-definidos, indexando a informacédo aos critérios

estratégicos disponibilizados pelo sistema.

A pré-classificacao da informacéo devera ser realizada por produtos regulados,
agentes da industria, objetivos da ANP, regulamentos, SWOT, recursos e
prioridade. Com relacdo aos produtos, o sistema permite a eleicdo de um dos
produtos regulados pela Agéncia (Combustiveis liquidos, querosene de aviagao,
0leo combustivel, alcool, asfalto, lubrificantes, solventes e GLP) os mesmos podem
ser comprovados através da pagina de Internet da ANP. A classificacdo dos
agentes refere-se aos participantes da industria de distribuicdo regulados pela
Superintendéncia de Abastecimento (Revendedor, Distribuidor, Produtor, Sindicatos

de classes, Governo, outros), ou seja, 0s agentes devem estar ligados a esta
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industria. Os objetivos especificos da Superintendéncia também séo elementos da
classificacdo. - Os objetivos sdo os mesmos descritos no capitulo 4. Para definir os
regulamentos a serem classificados foi realizada uma sintese entre o0s
regulamentos descritos, processos internos e Regimento Interno 160/2004, descritos
na tabela 3. A classificacdo da informacédo quanto ao método SWOT condiciona o
profissional a classificar sua percepcéo da informacédo para o agente eleito, ou seja,
se a informacédo trata de uma forca, fraqueza, oportunidade ou ameaca para o
agente classificado. Os recursos descritos para classificacdo sdo um misto entre
agueles descritos no capitulo 3, relacionados a industria do petroleo e outros
percebidos como de valor para esta industria, ou seja, base de distribuicdo, dutos,
terminais, transporte maritimo, terrestre e/ou aéreo, capital, rede de distribuicéo e
outros, que devem ser explicitados nos campos da propria informacédo ou no campo
resumo da informacédo. A prioridade retrata na opinido do profissional o impacto da
informacé&o para a industria e a necessidade de reacéo do 6rgao regulador para esta

informac&o, ou seja, alta, média ou baixa.
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Fig. 14 — Cadastro das Informagdes Nao Tratadas
Fonte Elaboracédo propria

5.2.3.2 Cadastro da Informacao Tratada

O cadastro de informacdes tratadas foi estruturado de forma a satisfazer a
trés propositos, ou seja, o da disseminacdo do conhecimento, da avaliagdo do
sistema, e da indexacdo da informacdo. O propédsito da disseminacdo deve
garantir que os relatérios desenvolvidos pelo sistema estejam acessiveis aos
participantes do projeto e direcionados principalmente para os Tomadores de

Decisdo através do sistema. Além disso, deve permitir que 0S mesmos sejam
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resgatados durante o trabalho de elaborac&do de novos relatorios, sejam na forma de
links ou em campos especificos para a analise. O principio da avaliacédo foi
desenvolvido para a estimar a eficacia do sistema na consecucédo de relatérios que
retratam a evolucdo do ambiente da industria. Se ndo forem formatados relatérios
deve-se avaliar as causas que impedem sua formatacao. O principio da indexacéao
permite o cadastramento dos relatorios desenvolvidos por agentes ou pela propria
Agéncia e que, sem a sua inclusdo no SGIE, poderiam ndo ser levados em
consideracao durante a realizacdo das analises, quando na constituicao de relatérios
do sistema, os relatorios a serem inseridos no sistema devem ser necessariamente
indexados por produtos, agentes, objetivos especificos e regulamentos, é a
indexacdo que permitira o resgate dessas analises durante a constituicdo dos

relatorios (Ver figura 15, Cadastro de Informacgdes Tratadas).
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Fig. 15 — Cadastro das Informagdes Tratadas
Fonte Elaboracédo propria

5.2.4 Classificagéo e Analise da Informacéo

A classificacdo e analise da informacédo se iniciam através da localizacdo da
informacg&o a ser classificada. Visando facilitar o resgate da informacédo para
tratamento, o sistema foi desenvolvido para classificagdo da informacao
alimentada por seis diferentes critérios analiticos, ou seja, anélise estrutural,
tipo de agente, objetivo especifico, forcas do macro ambiente, anélise de

SWOT e regulamento aplicével, todos direcionados por produtos, ou seja, so se faz
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a classificacdo através da andlise escolhida para um dado produto. A figura 16

apresenta a Classificacdo e Analise da Informacéo.
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Fig. 16 — Classificagéo e Andlise da Informacéao
Fonte Elaboracao propria

Ao eleger um dado produto, o sistema disponibiliza as opc¢bes para
classificacdo dentro dos seis critérios citados. O analista devera também eleger um
dos critérios de classificacdo e solicitar a selecéo das informacdes. Assim, o sistema
disponibilizara todas informacfes pré-classificadas, segundo os critérios eleitos,
listando-as por ordem cronolégica decrescente. As informacfes disponibilizadas
devem ser selecionadas e, ao serem acessadas, essas sdo disponibilizadas na
integra, juntamente com opc¢des de critérios para: classificacao; detalhamento da

classificacdo selecionada; e, campos para descricdo do parecer do analista sobre



as opcdes de classificacdo selecionadas. (Ver a figura 17, que

Disposicao da Informacéo para Classificacao).
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As variacdes nos critérios de classificacdo da informacdo seguem as mesmas
opcOes disponibilizadas para os profissionais que as adicionaram no sistema, ja
descritas no item 5.2.3. Ao permitir que o analista altere a opcao da classificacédo
inicial, denominada inicialmente de pré-classificacdo, se espera maior exatiddo na
analise e consequentemente mais detalhes sobre sua consideracdo e maior

homogeneidade na eleicdo dos critérios de classificacéo.

Além da possibilidade de re-classificar as informacdes alimentadas, o analista
tem acesso aos campos de detalhamento da classificacdo, que sao disponibilizados
pelo sistema em funcéo do critério da classificacdo escolhido. Assim € criada uma
dependéncia do detalhamento ao critério de classificacdo, para que as informacdes

sejam avaliadas seguindo critérios estratégicos pré-definidos.

Os critérios de detalhamento da classificagcdo foram definidos tomando como
base diferentes possibilidades de impacto, positivo ou negativo, sobre o critério de
classificacdo apontado pelo analista, como aplicavel a informacdo. Como o sistema
€ composto por diferentes ferramentas de analise, foram definidos elementos para o
detalhamento da classificacdo e aprofundamento da analise para permitir relevancia
analitica. Por exemplo, para o detalhamento da classificacdo da forca estrutural da
industria foi realizada uma avaliacdo do mercado em conjunto com uma adaptacao
do modelo de Porter (1991). Quadro 1 — Detalhamento da forca estrutural da
industria. Cabe ressaltar que todos os critéerios de detalhamento da
classificacdo foram validados com uma equipe de profissionais da Agéncia
Nacional do Petréleo em reunido de entrevistas (Anexo 1). Aléem disso, se o

analista considerar que nenhum dos critérios de detalhamento da classificacdo €
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adequado ao critério de classificacdo, 0 mesmo devera apontar no detalhamento da

classificacdo a opcdo Outro. Dessa forma, o0 sistema obriga o analista a descrever

no campo definido, o critério que ele considera para detalhamento da classificacéo.

Assim, o sistema vai criando um arquivo dessas consideracfes que, de acordo com

a ocorréncia desse, o sistema devera assumir, futuramente, tal critério como um

critério de detalhamento da classificacdo, dinamizando o sistema em funcdo da

evolucdo das condicbes que movimentam o mercado na direcdo do crescimento ou

reducao.

Quadro 1 — Detalhamento da Forca Estrutural da Indastria

Classificacéo

Detalhamento da Classificacéo

Poder de Negociagdo do
Fornecedor

Sensibilidade ao preco, Integracdo para frente, Nivel de
Informacdo, Importancia do volume de compra.

Poder de Negociagdo do
Revendedor

Sensibilidade ao preco, Integracdo para tras, Nivel de
informagdo, Importancia do volume de compra, custo da
mudanca (Distribuidor), Pull, Impacto para qualidade, Lucro
do cliente, Diferencia¢do de produto, Identificacdo da marca,
Incentivo dos tomadores de decisdo, Resultado de pesquisas
de qualidade.

Ameaca dos  produtos
substitutos

Preco relativo, Diferenciacdo, Custo da mudanca, Propenséo
do cliente a substituir.

Ameaca dos Entrantes

Exigéncia de Capital, Economia de Escala, Vantagem de
custo, Diferenciacdo de produto, Acesso aos canais de
distribuicdo, Barreiras governamentais, Retaliacdo a entrada e
custo da mudanga.

Poder do Distribuidor

Concentracdo de vendedores, Diferenciacdo de produto,
Excesso de capacidade, Barreiras de saida, Condicdo de
custo, Reconhecimento da marca, Valor adicionado e
crescimento do ramo de negdcio.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Para detalhamento da classificacdo dos agentes foram avaliados os principais

problemas observados

no ambiente da indUstria e que impactam no

desenvolvimento do agente e conseqientemente na evolugdo da mesma, Quadro 2

— Detalhamento da Classificacdo dos Agentes da Industria.
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Quadro 2 — Detalhamento da Classificacdo dos Agentes da Industria

Classificacao

Detalhamento da Classifica¢éo

Fornecedor

Variagbes no volume de producdo, Reducdes na Oferta,
Exportacdo, Expansdo, Margem, Importagédo, Problemas
ambientais, Legislacao.

Distribuidor

Volume de venda por regido, Volume de importacéo,
Variagbes na quantidade ofertada, Margem, Custo da
mudanga, Qualidade do produto, Adulteragdo, Demandas
judiciais, Problemas ambientais, Legislacdo.

Revendedor

Variagfes na quantidade ofertada, Adulteragdo, Margem,
Concentracdo, Problemas ambientais, Legislacao.

Consumidor

Varia¢do no consumo, Nivel de satisfacdo, Sensibilidade ao
preco por regido, Qualidade do produto, Reducdo na oferta.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Os critérios de detalhamento da classificacdo dos macro-objetivos foram

definidos tomando como base as principais imposicdes, positivas e negativas,

atribuidas pelo ambiente a esta industria e, além disso, tomou-se como base as

forcas do macro-ambiente competitivo, descritas por Kotler (1995) e Hall (1984),

Quadro 3 — Detalhamento da Classificacdo das forcas do macro-ambiente.

Quadro 3 — Detalhamento da Classificacdo das Forcas do Macro-Ambiente.

Classificacéo

Detalhamento da Classificacéo

Forgas EconOmicas

Congelamento de pregos, Incentivos governamentais,
Elevacdo de impostos, Reducdo de impostos, Excesso de
produto, Queda no preco de substitutos, Queda na producéo,
Desastres internos e externos, Falta de produto, Novas
reservas nacionais, Variacdo cambial, ReivindicacOes de
classes, outras. Ou seja, fatores que afetam o poder de compra
e 0s padrdes de gastos do consumidor.

Forcas Tecnoldgicas

Novas tecnologias de fabricacdo, Produtos substitutos, Novos
aditivos industriais, Novas aplicacdes, Excesso de demanda,
Demandas internacionais, outros. Ou seja, forcas que criam
novas tecnologias, criando novas oportunidades de produtos e
mercados.

Forca Politica

Mudanga no governo, Barreiras estaduais ou municipais,
Abertura  de  mercados  internacionais, Barreiras
internacionais, Novos regulamentos  de  Orgéos
governamentais, Outros. Ou seja, leis, 6rgdos governamentais
e grupos de pressdo que afetam e limitam varias organizagoes
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e individuos de determinada sociedade.

Forcas Sociais

Pressbes por preco, Boicote ao uso de produto,
Reivindicacdes para reducdo de consumo, IndenizacgBes por
acidentes, Incentivo aos substitutos, outros. Ou seja,
instituicbes e outras forcas que afetam os valores, as
percepgdes, as preferéncias e os comportamentos basicos da
sociedade.

Forcas do Meio Ambiente

Barreiras ao uso dos produtos, Restricdes a novas instalagdes,
Geracdo de residuos, Restricdes ao uso de matérias primas,
Eficiéncia no uso, Deficiéncias no uso, outros. Ou seja,
pontos positivos ou negativos relacionado ao uso ou
operagdes com o produto, que possam afetar o meio
ambiente.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Critérios similares de classificagdo também foram utilizados para

detalhamento do modelo SWOT, porém além das imposicdes do ambiente que

impactam positiva e negativamente sobre a evolucdo da industria, utilizaram-se

outros critérios de avaliacdo estratégica do modelo SWOT detalhados por Kotler

(1995) e sumarizados no Quadro 4.

Quadro 4 — Detalhamento da Classificacdo do Modelo SWOT

Classificacéo

Detalhamento da Classifica¢éao

Forca

Economia de Escala, Competéncia distintiva, Administracdo
ou Estratégia adequada, Inovacdo de produto, Lideranca de
mercado, Qualidade de produto, Recursos financeiro,
Tecnologia Avancada, Vantagem de custo, Produtos
complementares.

Fraqueza

Estratégia vacilante, Posicdo deteriorada, Equipamentos
obsoletos, Baixa qualidade de produto e servigos, Baixa
lucratividade, Falta de competéncia, Problemas ambientais,
econbmicos, Pressfes competitiva, Imagem deteriorada,
Desvantagem competitiva, outras.

Oportunidade

Novos mercados, Novas linhas de produtos e servigos,
Integracdo  vertical, Integracdo  horizontal,  Poucos
concorrentes, Crescimento de mercado, Novos clientes,
Novas tecnologias, Produtos complementares, Novas
estratégias, outras.

Ameaca

Novos concorrentes, Produtos substitutos, Reducdo de
mercado, Novas Leis restritivas, Pressdes competitivas, Ciclo
de negodcios instavel, Novas necessidades, Mudancas
demogréficas, Poucos fornecedores, Mudancas
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| sociais/culturais, Concorréncia desleal, outras.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Os critérios de classificacdo dos objetivos foram definidos através da

legislacdo, descritos no capitulo 4, e o detalhamento da classificacdo dos objetivos

foram definidos avaliando-se situacbes do mercado que poderiam ajudar ou

prejudicar a consecucado dos objetivos especificos descritos nos regulamentos

representados através do Quadro 5.

Quadro 5 — Detalhamento da Classificacdo dos Objetivos Especificos a
Superintendéncia de Abastecimento

Classificacao

Detalhamento da Classificacéo

Promocdo da quantidade
de produto ofertado

Novos processos de fabricagdo, Novos equipamentos,
Ampliacdo ou construcdo de novas refinarias, Incentivos a
producdo, Excesso de matérias primas (Petréleo), Excesso de
demanda, Demandas internacionais, Precos, outros.

Conservacao da

qualidade dos produtos

Variagcfes no volume ofertado ao mercado, Aditivos acessiveis,
Sensibilidade a adulteracGes, Qualidade de matérias primas,
Preco de referéncia, Alteracdes tecnoldgicas pelos usuarios,
Preco de solventes utilizaveis para adulteracdo, Alto preco final
do produto, outros.

Promocgdo do suprimento
em areas remotas ou de
dificil acesso

Alteracdo em infra-estrutura, Novas instalacdes, Exodo,
AmpliacBes, Incentivos governamentais, Desastres/Catastrofes,
Interesses internos, Interesses externos, Alteracbes no
desenvolvimento, Aliancas estratégica com paises visinhos,
outros.

Seguranca e preservacao
do meio ambiente

Pressbes  Externas  (Internacionais), Pressbes Internas
(Nacionais), Alteracdes legais (Federal, Estadual ou Municipal),
Acidentes, Acordo entre Orgdos governamentais, Alteracdes da
industria, Substitutos (Ecoldgicos e mais seguros), Custo de
remediacdo de areas contaminadas, outros.

Cumprimento do Plano
Anual de  Estoques
Estratégicos de
Combustiveis

VariagOes da capacidade de estocagem, Variagdes na capacidade
produtiva, Fomento a elevacdo ou reducdo de estoques, Queda
na oferta internacional, Guerra entre paises fornecedores,
Excesso de demanda internacional, Excesso de oferta, outros.

Regular e autorizar as
atividades relacionadas
com o0 abastecimento
nacional de combustiveis

Mudanca governamental (elei¢es, ministerial, outras), Excesso
de agentes, Desequilibrio entre forcas dos agentes
(Fornecedores,  Distribuidores, Revendedores), Excesso de
Tributos, Interferéncias do poder judiciario, Leis e regulamentos
conflitante entre Orgdos Governamentais, Falta de fiscalizacdo,
Necessidade de novos regulamentos, Adulteracdo de produtos,
Descumprimento dos regulamentos.




142

Regular as atividades da
industria do petréleo e a
distribuicdo e revenda de
derivados de petréleo e
alcool combustivel

Mudangca governamental (eleicBes, ministerial, outras),
Transacdes entre os agentes de dificil controle, Interferéncias do
poder judiciario, Necessidade de novos regulamentos, Falta de
fiscalizacdo, Restricdo nos regulamentos, Excesso de agentes,
Desequilibrio entre forcas dos agentes (Distribuidores e
Revendedores), A¢des do poder judiciario, Leis e regulamentos
conflitante entre os Orgdos Governamentais, Fraude na
qualidade de produtos (Adulteracdes), Descumprimento dos
regulamentos.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Para detalhamento da classificacdo dos regulamentos, foram avaliados o0s

principais problemas observados no ambiente, que podem impactar no

desenvolvimento da industria, e principais questdes que sdo atendidas por esses

regulamentos. Cabe ressaltar que como os regulamentos obedecem a questbes

relacionadas a sua criacdo ou operacionalizacdo, o detalhamento dos diferentes

regulamentos ndo varia, ver detalhamento no Quadro 6.

Quadro 6 — Detalhamento da Classificacdo dos Regulamentos

Classificacéo

Detalhamento da Classifica¢ao

Autorizagdo para o exercicio | Falta regulamento, Regulamento obsoleto, Regulamento
da atividade Falho, Regulamento nédo aplicavel, Regulamento adequado e
Qualidade de Produto nédo seguido, Regulamento adequado e seguido.

Importacdo de produto
Movimentacdo de produto
Processo de fiscalizacdo
Obrigacdes do agente
Estabelecimento de
penalidades

Fonte: Elaboracéo Prépria

5.2.5 Desenvolvimento de Produto

A metodologia de desenvolvimento de produtos através do SGIE segue a

mesma sistemética utilizada no tratamento e classificacdo das informacbes
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alimentadas ao sistema. Ou seja, se seleciona um dos produtos regulados, que se
deseja avaliar e se elegem dois critérios analiticos utilizados para classificacdo da
informacdo, quando na alimentacao do sistema. Dessa forma, o sistema resgatara
as informacdes, agrupadas pelos critérios de classificagdo, na forma de relatérios
estruturados através dos campos que constituem a metodologia de analise
escolhida. Na figura 18 — Formatacdo de produto, o especialista tem a opcéo de
realizar a andlise cruzada entre os diferentes tipos de métodos analiticos contra as
ferramentas de planejamento utilizadas para o armazenamento estruturado das

informacoes.

EEX
File Edt View Favorkes Took Help 7] w
Qeack - O - [ &) @ O search rFavorites £ (v L &
Address @] http: acansulte. com.br fsgied jbuscainf Lasp Beo ks > Google»» () settings» €~ 0.0 seconds saved

S G 1 E - Sistema de Gest&do de Informacdes Estratégicas

> Diretoria Geral
»Diretoria 1 S . . .-

Diretoria I¥ : Supt de Abastecimento = Desenvolvimento de produtos = Relatério especifica,
> Diretoria 11

> Diretoria 11T

Selecione as opgdes para o relatdrio.

> Diretoria 1y

Produto;  |Combustivel liquido | v|  Datainicio: [@1/11/2005 | Data fim: )

Variavel 11 variavel 2 |Macroabiente v
Varidvel 3:
abrir Relatério

] pone & Internet

(P — =
‘4 start Hz @B o~ P EeC st o iagndstico (@ Nelio Bento - Inb... & Document - Micr... | g &) D@ Fp Y 1153380

Fig. 18 — Formatag&o de produto
Fonte: Elaboracdo Propria
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Depois de definido o cruzamento desejado, as informac¢des alimentadas sao
recuperadas na forma de frameworks, que facilitam a formatacdo de produtos e
proporcionam a avaliacdo do ambiente de forma estruturada, relativa no tempo, pois
os frameworks podem ser formatados tomando como base informacdes relativas a
um dado periodo, ou periodos especificos a um dado evento, permitindo assim, a
avaliacdo de tendéncias provenientes de mutacdes do ambiente competitivo ou
avaliacdo da reacdo do ambiente da industria pela deliberacdo de atos e
regulamentos pela ANP. A figura 19 apresenta o Resgate das Informacdes, através
do Cruzamento entre a metodologia SWOT e planejamento através da analise

estrutural.

SGIE

Analise Estrutural e SWOT
a Analise Organizacional Analise do Ambiente
Andlise Estrutural
Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas

Ao Preco

Integragéo para Frente

Nivel de Informagdo

Fornecedores

Import. Vol. Compra
nsil ao preco
Integrag&o para frente
Nivel de Informacao
Importancia do Vol. Compra
Custo da Mudanga
Pull
Impacto da Qualidade
Lucro dos Clientes
Diferenc. Produto
Identif. Marca
Incentivo Decisores

Revendedor

Preco relativo

Diferenciag@o

Custo da Mudanca
Propenséo do Cliente a Subst.
Exigéncia de capital
Economia de Escala
'Vantagem de Custo
Diferenciacdo de Produto

Substituto

7

Entrante

|Acesso canais Distribuicao
|Barreiras Go i
Retaliagao a Entrada
Custo de Mudanca

Conc. De Vendedores
Diferenciac&o de Produto
Excesso de
|Barreiras de Saida

Condig&o de Custo

Valor Adicionado

Crescimento do Ramo de Neg.

Anélise de Mercado - Produto ou Agente

Avaliacéo de Objetivos — Produto ou Agente
Relatrio do Sistema — Produto ou Agente

Distribuidor

Fig. 19 — Resgate das Informacdes
Fonte: Elaboracao Prépria

Com o resgate dos grupos de informac¢des nos campos especificos através da

andlise escolhida, os especialistas devem avaliar o conjunto de informacfes e
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sintetiza-las de forma a justificar o campo aos quais pertencem. Como as
informacdes foram alimentadas individualmente, o especialista deve buscar relacées
existentes entre as informacfes do campo (intracampo) e entre 0S campos
(intercampo). Por exemplo, informacfes resgatadas através da analise SWOT e
analise estrutural, podem configurar uma forca especifica de um conjunto de agentes
do setor: as informacdes que compdem os demais campos podem evidenciar que no
contexto geral aquela forca identificada ndo se consolida como uma vantagem
competitiva para o conjunto de agentes. Outro exemplo pode ser dado através dos
agentes da industria e forcas do macro-ambiente, ou seja, o0 conjunto de informacdes
pode indicar as principais vantagens de um dado agente e facilitar o entendimento
da origem dessas forcas, permitindo a tomada de decisdo regulamentar para a
industria ou indicar tendéncias e acfes necessarias para o equilibrio da industria,
como pode ser visto através da figura 20, que apresenta o Resgate das informacgdes

das Forcas do Macro-ambiente e Agentes do Setor.
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AGENTES
Produtores Distribuidores Revendedores Consumidores Sindicatos de Classe

ANALISE DO MACRO - AMBIENTE

Reivindicacdes Salariais da Classe
Variacdo do Cambio

Congelamento de Pregos (Determinagéo
Governamental)

Incentivos Governamentais

Elevacéo de Impostos

Reducéo de Impostos

Excesso de Produto

Economia

|Queda no preco dos substitutos
Falta de produto

Novas Reservas Nacionais
Queda de Producdo

Desastres Internos

Desastres Externos

Outros

Pressoes por Precos

Boicote ao Consumo
Reivindica¢des para Redugéo de
Consumo

Pressdes para Encerramento da
Producéo

Indenizagdes por Contaminagées
Incentivo aos Substitutos

QOutros

Novas Tecnologias de Fabricacdo
Produtos Substitutos

Novos Aditivos Industriais
Novas Aplicacdes

Excesso de Demanda
Demandas Internacionais
Precos

Outros

Barreiras ao uso do Produto
Restricdes a novas instalacdes
Geragcéo de Residuos
Restricdes ao Uso de Matéria Prima
Eficiéncia no Uso

Deficiéncias

QOutros

Mudanca no Governo (Nacional)
Barreiras Estaduais ou Municipais
Abertura de Mercados Internacionais
Barreiras Internacionais

Novos Regulamentos por Orgéos
Governamentais

Outros

Sociedade

Tecnologia

M. Ambiente

Politica

Fig. 20 — Formatacao de produto
Fonte: Elaboracéo Prépria

5.2.6 Disseminacao dos Produtos

Analisada e transformada a informagdo em conhecimento, faz-se necessaéria
sua disseminacao para os interessados, objetivando a tomada de decisdo. Para
isso, depois de formatado, o produto deve ser alimentado no sistema, para que
sejam enviados para uma lista de pessoas cadastradas (pessoas com poder de
decisdo ou ligadas ao setor), para recebimento dos diferentes tipos de relatérios.

Para que estas possam se posicionar frente a relevancia da informacgéo recebida ou
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simplesmente para conhecimento do produto desenvolvido. A figura 21 apresenta a

tela de cadastro de produtos desenvolvido pelos especialistas através do SGIE.

2l Diretorja IV :: Supt de Abastecimento :: Cadastro de informagéo :: Relatdrio do sistema. - Microsoft Internet Explorer |:”E‘g|
l';'
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» Diretoria IT & Relatirin ds sistema Informacén do Ambients Anélise de mercado avaliagio de objetivos
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Fig. 21 — Cadastro de Produtos Formatados
Fonte: Elaboracéo Propria

Em adicéo, a lideranca deve receber uma série de relatorios ou sinteses que
cubram os seguintes tipos de informacado: Relatérios periddicos sobre a evolugédo da
industria; Atividades e tendéncias que dao equilibrio as forcas dos agentes do
ambiente; Eficiéncia dos regulamentos desenvolvidos;, para consecucdo dos
objetivos especificos a Superintendéncia; Deficiéncias e necessidades de atuacdo
para Prospecc¢do das estratégias do concorrente; e, outros itens de interesse sobre
0s agentes do setor ou do ambiente competitivo. Os lideres ou gestores do sistema
devem verificar se o0 conhecimento esta sendo disseminado como recurso e

direcionado para pessoas autorizadas a recebé-lo. Para que seja possivel a re-
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configuracdo regulamentos ou planos taticos, face aos movimentos ocorridos no

ambiente da industria.
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5.3 Aplicacdo — Industria de Distribuicdo de Derivados de Petroleo —

Gasolina, Diesel e Querosene de Aviagéao

5.3.1 Introducéo

A crescente demanda por produtos combustiveis tem elevado a concorréncia
na industria de distribuicdo de combustiveis, com o crescimento do numero de
empresas distribuidoras e uma crescente demanda por produtos combustiveis
provenientes de fontes alternativas ao petréleo. Tal estimulo tem se justificado pelo
alto preco do petréleo no mercado, pela importancia e dependéncia internacional do
pais pelo produto diesel e por fatores ambientais relacionados ao consumo de

produtos menos poluentes.

Destarte, se observou o0 aparecimento de varias alternativas de produtos em
substituicdo aos derivados de petréleo. O alcool que ha algumas décadas atras era
visto como uma boa alternativa aos derivados, mas que perdera forca nas ultimas
décadas tem experimentado uma crescente demanda, com a elevacéo da producao
de veiculos bi-combustivel e até exportacdes. A conversdo em massa de veiculos
movidos a gasolina para o consumo do Gas Natural Veicular - GNV, a converséao de
equipamentos industriais para utilizacdo do GN em substituicdo ao 6leo combustivel
e o desenvolvimento de outros combustiveis de origem vegetal, como o biodiesel e

misturas.
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Tais fatos provocam turbuléncia na industria, gerando grande quantidade de
informacdes de importancia estratégica que necessita ser entendida. Principalmente
pelo governo, na figura do 6rgéo regulador da indUstria, que tem o0 compromisso de
impulsionar o desenvolvimento e crescimento da industria, porém, somente a analise
continua e estruturada das movimentacdes da industria, através do monitoramento
das informacdes de carater estratégico disponibilizadas no ambiente pode apontar a
necessidade de interferéncias do 6rgdo regulador para consecucdao dos varios
objetivos estabelecidos para si e, consequentemente, fomentar o desenvolvimento

industrial.

5.3.2 Estrutura da Industria de Distribuicdo

A industria de distribuicdo de combustiveis liquidos possui singularidades
entre as diferentes categorias de agentes e entre agentes de propria categoria.
Conforme a breve descricdo dos agentes, descrita na sequéncia, se observa que ha
grande disparidade entre produtores, o que garante consideravel poder ao principal
fornecedor de derivados (Petrobras) devido a escala de producédo e principalmente
pela desvinculacdo dos precos dos derivados ao preco do barril de petréleo no

mercado internacional.

Tal desequilibrio acaba por proteger os agentes fornecedores locais por
dificuldades de importacdo de derivados. No mercado externo ha a vinculacdo do
preco dos derivados ao preco do barril do petroleo; por consequéncia o preco dos
derivados flutua com a variacdo do preco do barril de petrdleo e os altos precos dos

derivados no mercado externo impedem a importacdo dos mesmos. Cabe ressaltar
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gue a forca econémica € a forca externa que age com maior intensidade sobre estes

agentes.

Sobre os produtos substitutos sdo as forcas tecnoldgicas e ambientais que
apresentam maior impacto. Essas forcas tém apresentado grande intensidade sobre
esses agentes por consequéncia dos altos precos do petréleo e derivados pela
vinculagdo da imagem desses a poluicdo. A maioria dos produtos substitutos
desenvolvidos ou fornecidos tem como justificativa o alto preco dos derivados de
petréleo e pelo menor potencial de poluicdo dos substitutos, quando comparados

com os derivados.

Os Revendedores, apesar de serem empresas independentes das empresas
Distribuidoras, em sua maioria, ostentam a mesma bandeira das Distribuidoras que
Ihes fornece o produto o que, em alguns casos, pode significar um reconhecimento
da qualidade do produto para o consumidor. Porém, tem se observado o
crescimento do nimero de postos de bandeira branca®® no mercado, as forcas
sociais e politicas sédo as forcas do macro ambiente de maior impacto, pois tanto

decisbes dos consumidores como politicas afetam diretamente estes agentes.

Para penetrarem neste mercado, os distribuidores entrantes devem superar
as barreiras regulamentares exigidas para operacao e possuir parcerias que 0S
permitam distribuir o produto. A presenca das grandes distribuidoras em todo
territério nacional e as varias distribuidoras regionais, com uma estrutura

consolidada de postos de revenda, conseguem dificultar a penetracdo das atuais e

1% postos gue podem adquirir derivados de petrdleo de qualquer distribuidora, ndo apresentando nenhuma
bandeira de distribuidor. Ressalta-se que 39% dos postos de revenda eram de bandeira branca em dezembro de
2005.
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novas empresas distribuidoras. Com a atual regulamentacdo e pelas préprias
estratégias de mercado, um novo entrante dificilmente apresentaria vantagens para
o revendedor que Ihes permitisse penetracao e desenvolvimento neste mercado. Na
figura 22, pode se observar os principais atores da industria de distribuicdo de

derivados e as principais forcas que atuam sobre esses.

Macroambiente
(Forcas regulatérias)

Novos

Macroambiente Distribuidores
(Forgca econdmicas)

Macroambiente
(Forca politica)

Fornecedores
Refinarias, Centrais
Petroquimicas,
Usinas,Traders

Revendedores
(Postos e TRR's)

Concorrentes da

m S |-

Distribuidores

Macroambient_e — Macroambiente
(Forga Tecnoldgica) Inddstria (Forgas sociais)

Produtos
Substitutos
GN, HBIO,

H2, Outros

Grandes
Consumidores

Fig. 22 - Estrutura da IndUstria de Distribuicdo
Fonte: Elaboracdo Propria

Os Grandes Consumidores sdo agentes com poder de barganha limitado
sobre os distribuidores, pois apesar de um volume considerado de produto adquirido
diretamente dos distribuidores ou dos Transportadores Revendedores Retalhistas -
TRR's, estes séo dispersos e, por isso, ndo apresentam volume significativo para
exercerem poder sobre os distribuidores. Além disso, muitas vezes a aquisi¢cdo dos
produtos dos distribuidores esta associada a construcdo de instalagbes por parte

dos distribuidores nas instalagbes dos Grandes Consumidores, o que, em alguns
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casos, pode representar uma barreira de saida para substituicdo de distribuidores,
pois a construcdo de instalacbes € condicionada a aquisicdo de derivados

formalizada através de acordo contratual nem sempre seguida.

A concorréncia entre os Distribuidores € marcada por uma divisdo clara entre
0os grandes distribuidores, com marca reconhecida pelo mercado, e 0os outros de
menor porte. Assim persiste o dominio acentuado de um pequeno numero de
empresas, ja ha longo tempo nesse mercado, devido a escala na distribuicdo que &
obtida através dos recursos de estocagem, pela malha de distribuicdo de derivados
alcancada através dos postos de revendas de mesma bandeira e pelo poder da

marca estabelecida.

Em alguns casos, empresas de pequeno porte conseguem sobreviver
utilizando diversos artificios. Dentre esses artificios observa-se a exploracdo de
mercados locais e estratégias de parcerias entre estas, o que lhes possibilita a
elevacdo na escala de aquisicdo do produto junto ao fornecedor. - A escala de
armazenagem de produto permite a obtencdo de vantagens no preco de aquisicao
do produto e também esta relacionada ao prazo de pagamento concedido pela
empresa fornecedora. A busca por vantagens competitivas por intermédio da
adulteracdo dos combustiveis (MARINHO, 2001), e pela evasao fiscal, esta ultima,
decorrente da variacdo percentual da cobranca dos impostos nos diferentes estados
do pais (Nota Técnica ANP, 2002) e pela arrecadacdo do imposto no local (estado)
de origem da compra e posterior repasse do montante para o estado de destino, o
que conduz alguns agentes a obtencdo de acfes judiciais que lhes permitem

recolher o imposto somente no destino, porém, em alguns casos, estes produtos nao
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saem do estado de origem ou o0 imposto € sonegado no destino (CLEMENTE, 2001).
Nas figuras 23 e 24 pode se observar o percentual de participacdo das 10 maiores

empresas distribuidoras dos produtos gasolina C*’ e diesel.
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Fig. 23 — Distribuicdo do Mercado de Gasolina C
Fonte ANP: Anuario Estatistico Brasileiro 2006
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Fig. 24 — Distribuicdo do Mercado de Diesel
Fonte ANP: Anuario Estatistico Brasileiro 2006

' Gasolina C é a gasolina constituida de uma mistura de gasolina A e &lcool etilico anidro combustivel. A
proporgdo obrigatéria de alcool na mistura é fixada por decreto presidencial, podendo variar entre 20 e 24%
(conforme determinou a Lei n.° 10.203/01). Em 2001, o percentual de alcool foi de 20% até 31/05 e de 22% apds
essa data.
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Outro exemplo € o mercado de distribuicdo de combustivel de aviacao,

dividido praticamente por apenas trés empresas, como observado na figura 25.

PARTICIPAGCAO NA DISTRIBUICAO - QUEROSENE DE AVIACAO
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BR Shell Esso Air BP

Fig. 25 — Distribuicdo do Mercado de Querosene de Aviagao
Fonte ANP: Anuario Estatistico Brasileiro 2006

Como pode ser observado, trata-se de um mercado altamente concentrado
dividido por trés grandes empresas ja instaladas no pais, com infra-estrutura
necessaria para suprir o atual mercado. Tal infra-estrutura, aliada as barreiras de
penetracdo, garante uma vantagem competitiva de dificil superacao, pois quase que
impede a penetracdo de novos agentes, cabendo ressaltar que a Air BP entrou no

mercado ha 3 anos e no momento possui 0,28% do mercado.

Aparentemente ha grande disparidade competitiva, decorrente das vantagens
concedidas pelos recursos das grandes empresas estabelecidas. Porém, outros
fatores, ainda nédo explorados, tais como, contaminagdes ambientais, podem levar as
empresas com grande quantidade de postos de revenda e bases de distribuicdo de

combustiveis liquidos, com problemas de vazamentos, a grandes gastos com
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remediacdo das areas impactadas e, dessa forma, se faca cumprir um dos objetivos
estabelecidos pela Lei. Porém, para isso, a ANP deve estabelecer uma relacdo de
parceria ou colaboracdo com Orgaos responsaveis pelo controle e fiscalizagdo do

meio ambiente e, juntos, facam cumprir a legislacdo ambiental vigente.

N&o distante das questdes ambientais que podem impactar na concorréncia
entre as empresas estabelecidas no setor, ha também as incertezas relacionadas ao
impacto ambiental do consumo de derivados de petroleo. Nessa linha, a opinido
publica exerce consideravel influéncia, principalmente com evolucdo no
desenvolvimento de produtos substitutos, ou que possam ser adicionados aos
combustiveis, revelando a necessidade de reavaliacdo das formas de avaliacéo e
regulamentacdo do setor. Assim, além de envolver questdes técnicas, econémicas,
politicas, sociais e ambientais €& marcante a necessidade do constante

monitoramento e, onde necessario, a revisao desses regulamentos.

5.3.3 Descricdo dos agentes

S&o sete 0s principais atores com grande importancia e poder nessa industria.

a) Fornecedores — Sao produtores com unidade fabril instalada no territorio
nacional e Cooperativas de produtores de alcool etilico combustivel para
fins automotivos (Refinarias; Petroquimicas; e, Usinas produtoras de
Alcool hidratado). O principal fornecedor de combustivel derivado de

petréleo é a Petrobras, que fornece em torno de 94,5% da gasolina e do
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diesel ofertado no pais. O restante do fornecimento dos derivados de
petréleo € divido entre as empresas Ipiranga, Copesul, Petroquimica

Uniao e Braskem.

Importador de o6leo diesel, gasolina e alcool etilico combustivel para fins
automotivos: pessoa juridica, constituida sob as leis brasileiras, que
adquire os produtos citados no mercado externo e comercializam para
Distribuidoras no mercado interno. O Importador ndo pode exercer outras
atividades reguladas pela a ANP a ndo ser a de importacdo e de
exportacdo. Além do agente Importador, os produtores podem adquirir
estes produtos no mercado externo para revenda para as distribuidoras e,
no caso do produto diesel, os Grandes Consumidores podem importa-lo

para consumo.

Distribuidores — Pessoas juridicas, constituidas sob as leis brasileiras,
autorizadas para o exercicio da atividade de distribuicdo de combustiveis
liquidos derivados de petréleo, alcool combustivel, biodiesel, mistura 6leo
diesel/biodiesel especificada ou autorizada pela ANP e outros
combustiveis automotivos. S&o empresas, em sua maioria, privadas que
adquirem produtos dos fornecedores para distribuicdo a granel para os
revendedores. Além disso, estes agentes realizam a mistura do alcool na
gasolina ou formulam combustiveis especiais. Apdés mistura o produto €
fracionado e distribuido para postos de revenda, grandes consumidores
(Empresas de Transporte, Usinas, Inddstrias, outras). Os Distribuidores

sdo regulados pelas Portarias ANP 29 e 202/99 (Portarias que se
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complementam e estabelecem regras para o ingresso desses agentes no
mercado) e a Portaria ANP 72/00 (Portaria que define a forma de
aquisicdo e movimentacdo desses produtos); e, Portaria ANP 17/2006
(Portaria que permite o acesso dos agentes distribuidores de combustiveis
de aviacdo no mercado e suas formas de comercializacdo). Segundo
dados da ANP, em dezembro/2005 havia 170 agentes distribuidores
atuando no mercado, distribuindo aproximadamente 63 mil m3 de Oleo
Diesel e Gasolina C. Os principais agentes distribuidores do pais séo
organizados através do Sindicato dos Distribuidores de Combustiveis —
SINDICOM, outros agentes distribuidores séo organizados pelo Sindicato
BRASILCOM, através destes Sindicatos esses agentes conseguem
exercer poder junto ao Orgédo Regulador, fornecedores e outros agentes

do mercado.

Transportadores Revendedores Retalhistas (TRR) — S&o agentes que
distribuem o combustivel para areas de plantio e para grandes
consumidores. A atividade se caracteriza pela aquisicdo de produtos a
granel e revenda do mesmo a retalho, com entrega no domicilio do
consumidor. A Portaria ANP 201/99 estabelece as regras para o ingresso
desses agentes neste mercado. Até dezembro de 2005 havia 751 agentes
TRR's no Brasil, com 72% destes situados nos estados de S&o Paulo,
Parana, Mato Grosso e Rio Grande do Sul. Os TRR's também s&o
organizados por sindicato e conseguem, como agentes deste mercado,
atuar junto a consumidores ndo atendidos pelos postos de revenda e

distribuidores.
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Revendedores — S&o agentes que adquirem os produtos dos
distribuidores e comercializam no varejo para os consumidores. A Portaria
ANP 116/00 estabelece os regulamentos para o acesso e a atividade de
revenda dos combustiveis automotivos. A Portaria ANP 18/2006
estabelece as regras para acesso ao exercicio da atividade de revendedor
de combustiveis de aviacdo e permite a comercializacdo do produto em
aeroportos e aerédromos. Até dezembro de 2005 eram registrados 35.585
postos de revenda no Brasil. Destes, 19% de bandeira BR, 12% de
bandeira Ipiranga, 7% de bandeira Chevron, 5% de bandeira Shell, 5% de
bandeira Esso, 39% de bandeira branca e 13% dividido entre as demais
164 bandeiras de distribuidoras. Cabe ressaltar que os revendedores

também séo organizados por sindicatos.

Consumidores — Estes se dividem em diferentes categorias, pois utilizam
os produtos combustiveis para diferentes fins. Entre esses se destacam 0s
Grandes Consumidores - que utilizam o produto para transporte rodoviario
(Empresas de 6nibus, Transportadoras de cargas, Usinas e Cooperativas
Agricolas), transporte maritimo, transporte ferroviario, uso industrial para
geracdo de energia, aviagcdo e outros. Consumidores varejistas como no
caso os automotivos autbnomos. Em comum entre os consumidores € sua

fragmentacao, falta de unido e dependéncia dos produtos combustiveis.
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g) Governo — E um dos principais atores dessa indlstria, pois além de
estabelecer regras por meio de Leis e Regulamentos através de varios
Orgéos, ainda é possuidor da maior parte das acées da maior empresa de
petréleo do pais, que permite o estabelecimento de atos e acdes explicitas
e implicitas, sobre todos aspectos, relacionados a industria. Além disso, &
responsavel pela regulacdo da industria através da ANP onde, além das
questdes relacionadas ao desequilibrio entre os agentes do mercado deve
buscar a maior eficiéncia da industria e atuar de forma a: Promover a
quantidade de produto ofertada; Conservar a qualidade dos produtos
comercializados; Promover o suprimento do produto em areas remotas ou
de dificil acesso; Fomentar maior Seguranca e preservacdao do meio
ambiente; Avaliar e fiscalizar o uso racional dos insumos energéticos;
fornecer informacdo ao mercado e a sociedade em geral; Fazer cumprir 0
Plano Anual de Estoques Estratégicos de Combustiveis; e, Regular e
autorizar as atividades relacionadas com o abastecimento nacional de

combustiveis.

No Quadro 7 sé@o apresentadas as principais caracteristicas relacionadas aos
agentes Produtor, Distribuidor, Transportador Revendedor Retalhista e dos
Revendedores. Tais informacdes sdo descritas através dos varios regulamentos
utilizados para definicdo das atividades e para operacionalizacdo dos diferentes

agentes.
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Quadro 7 — Principais Caracteristicas para os principais Agentes que Operaram no

Mercado

PRODUTOR
- Liberdade de importacéo;

- Aliquotas de importacao
baixas para derivados de
petréleo;

- Carga tributaria sobre
produtos importados igual
ao produto nacional,

- Livre para atuar no
fornecimento primario e
secundéario local de
derivados de petroleo e de
alcool combustivel. (Estes
agentes possuem
liberdade para comprar de
qualquer agente)

DISTRIBUIDOR

- Aquisicao,
armazenamento,
mistura de alcool,
aditivacéo, transporte e
venda de combustiveis
liquidos.

- Aquisicao, transporte e
venda de combustiveis.

REVENDEDOR

- Adquire produto dos
distribuidores:

- Revenda de
combustiveis liquidos
derivados de petréleo
e &lcool combustivel
no varejo.

- Entrega nas refinarias,
terminais e nas bases de
distribuicdo com

Ponto de Entrega

- Podem entregar em
instalag6es proprias ou
de terceiros ou no

Fornecimento nas
instalac6es ou domicilio
de seus clientes

- Fornece produtos
através de
equipamento medidor

capacidade para refinar e
produzir os derivados de
petréleo e alcool
combustiveis;

- Entregar os produtos
produzidos aos
Distribuidores.

Requisitos para Operar

capacidade financeira,
através de patrimbnio

préprio/ seguro ou
carta de fianca
bancéria;

- Estoque  minimo

- Seguro ambiental e
civil;

- Capital minimo de R$
600.000,00

tubulacdes ligadas as domicilio do em suas instalagfes

refinarias. consumidor ou através de
caminhdes tanque no
domicilio do
consumidor.

- Possuir instalagbes com |- Comprovacdo de|- Tancagem - Dispor de bombas de

estacionaria maxima de
150 m3;

- Dispor de no minimo 2
caminhdes-tanques;

'- Comprovacdao de
capacidade financeira
para honrar os
COmpromissos;

- Estoque minimo

- Seguro ambiental e
civil

tancagem operacional;

combustivel,
equipamentos
medidores, e

- Informar ao
consumidor a origem
do produto vendido, o
orgéo regulador
competente e canal de
reclamacdes e dados
do PR;

- Restricdo a possuir
ou alugar tancagem
aérea.

Fonte: Elaboracéo Prépria
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5.3.4 Modelo de Saida do Sistema para Avaliacado dos Especialistas

As informacdes descritas ao longo desta secéao foram alimentadas no sistema
e podem ser resgatadas por intermédio da solicitacdo de dois diferentes tipos de
relatorio o geral e o especifico. O relatorio geral cruza dois critérios de classificacao
das informacdes, eleitos no momento da construcdo do mesmo e as apresenta na
forma de um grande e completo relatério. O relatério especifico permite um nivel a
mais de detalhamento, ou seja, o cruzamento de trés critérios de classificacdo das
informacdes, 0 que permite a exclusdo de informacdes ndo desejadas no relatério
final. Tanto relatorio geral, como relatorio especifico, traz uma série de informacoes
gue necessitam de avaliacdo de especialistas para o desenvolvimento do relatorio
final, pois tratam das informacdes capturadas e tratadas, porém ainda n&o

analisadas do ponto de vista estratégico. (Ver figura 26, construcdo de relatorios).
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Fig. 26 — Construcdo de Relatorios
Elaboracao prépria

Para facilitar a analise dos especialistas, 0 sistema permite a impressao direta
do texto através do HTML ou a exportacao dos dados para os aplicativos Excel e
Word. A exportacao do relatério para estes aplicativos permite a facil exclusao de
informacdes ou detalhamentos mais especificos, ou seja, no ambiente de melhor
dominio do usuario do sistema. (Ver figura 27 a possibilidade de exportacdo da

informacé&o para os aplicativos citados).
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Fig. 27 — Exportacdo dos Relatorios para Aplicativos
Elaboracéo prépria

O trabalho ndo esta concretizado sem a realizagdo da analise pelos
especialistas, que deverdo tirar suas conclusdes através das informagfes contidas
no sistema. O relatoério final deverd avaliar o contexto e a configuragdo do ambiente
da industria, oportunidades e ameacas diagnosticadas, uma analise interna dos
movimentos da organizagcdo versus as alteragcbes do setor, a consecucdo dos
objetivos pretendidos e a clara definicdo de indicadores que possibilitam perceber
essas alteragdes, entre outras, tais como analise do macro-ambiente, cenario

econdmico, pontos fortes e fracos dos agentes, etc.
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6. CONCLUSOES e RECOMENDACOES

A falta de aderéncia organizacional aos sistemas de informacfes, de cunho
estratégico, pode ser justificada por razdes, que podem estar relacionadas a propria
natureza dos planos, sua gestdo e a natureza dos sistemas de informacdes
desenvolvidos. Como elucidado na fundamentacdo tedrica, o planejamento
estratégico embora objeto de estudo comum de diferentes correntes de estudiosos,
ainda ocupa lugar de destaque dentro das organizacdes e, por isso, € tratado como
atribuicdo da alta lideranca organizacional, o que distancia seu desenvolvimento e
por consequéncia sua consecucao, da linha operacional. Além disso, por ser um
tema exclusivo a alta lideranca ndo sdo observados esforcos na capacitacdo dos
profissionais de niveis inferiores no entendimento e importancia da matéria, no
impacto das questbes ambientais da industria sobre a trajetdria evolutiva da
organizacao e do papel que as informac6es desempenham na avaliacdo e correcao
dos planos. Os sistemas de informacfes, por sua vez, ndo sao amigaveis, dificultam
a introducdo de informacdes de cunho estratégico e ndo estdo disponiveis ao
acesso, criando limitacdes de cunho técnico-operacional e elevando as dificuldades
da inclusédo organizacional em prol da consecuc¢éo ou re-direcionamento dos planos
estratégicos, até entdo desenvolvidos. Por consequiéncia, informacdes importantes e
conclusdes, que se poderia chegar através de sinais de mudancas no ambiente
competitivo, presentes em diversas partes da organizacdo, acabam por serem
perdidas e ndo constarem da avaliacdo da direcdo a ser tomada pela organizacéao.
Os profissionais de nivel operacional se limitam a execucéo de tarefas, pelas suas

Oticas, desconectada da dinamica evolutiva do negdcio.
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Com o modelo construido se espera preencher as lacunas observadas nos
sistemas de informacfes voltados para este fim, facilitar o reconhecimento do
carater estratégico dos diferentes tipos de informacdes e possibilitar a integracao
organizacional em prol do planejamento estratégico. O preenchimento das lacunas
citadas, ou seja, a de alimentacdo das informacdes € completada pela estrutura
desenvolvida para o SGIE, que possui campos especificos para insercdo das
informacgdes, segundo o0 modelo de plano estratégico definido para organizacgao.
Além disso, a estrutura de pré-classificacdo e classificacdo, inserida ao sistema,
permite a aproximacdo de informacfes de cunho tatico operacional a areas de
desenvolvimento do planejamento estratégico. O reconhecimento do carater
estratégico das informacfes carece da capacitacdo do profissional, porém este
trabalho é reduzido quando as informacdes, que se objetiva capturar, estédo
proximas a funcdo desempenhada pelo profissional. Ou seja, as informacdes que
passam pelo profissional através de fontes internas e externas, ndo aproveitadas por
desconhecimento de sua importancia para a organizacdo. A integracdo profissional
em prol do planejamento estratégico se dara na medida em que se utilizam
profissionais das diferentes areas da organizacdo para capturar, tratar, analisar
informacfes obtidas do ambiente competitivo e formata-las através de relatorios
indicando a dinamica do mesmo e a direcdo estratégica a ser adotada pela

organizacao.

O desenvolvimento de sistemas de informacdes, voltado para questdes
estratégicas, ndo é uma inovacao, haja vista a existéncia de inUmeros sistemas de
informacdes, com diferentes nomenclaturas, voltados para este fim. Porém, apesar

das constatacdes do desenvolvimento do tema, ndo se observa grande adesao das
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organizacdes, publicas ou privadas, na sistematizacdo de sistemas de informac6es

direcionados para apoio na evolucao do plano estratégico desenvolvido.

Por fim, o desenvolvimento do modelo tomando como base informacdes
diretamente relacionadas ao Orgdo Regulador de um ambiente em plena evolucéo,
com elementos e atributos presentes na Indastria de Distribuicdo de Combustiveis,
possibilita a avaliacdo dos objetivos tracados para a mesma, permitindo a adoc¢ao
de diferentes posicionamentos, medidas de promoc¢ao ou contracdo que conduzirdo
ao equilibrio do mercado e conseqientemente a consecucdo dos objetivos

estabelecidos para si.

Considerando as introducdes demonstradas através do modelo proposto
recomenda-se, para continuidade do estudo, a ampliacdo do modelo para as demais
Superintendéncias da ANP, tomando como base, também os objetivos e
regulamentos desenvolvidos, 0 que permitira uma macro-avaliacdo do desempenho
da mesma, e as necessidades da evolucdo do setor de petréleo, ndo apenas da

Industria de Distribuicdo de Combustiveis.

O modelo desenvolvido, com algumas adequacfes, pode ser aplicado para
outros Orgédos reguladores, tais como, Agéncia Nacional de Energia Elétrica —
ANEEL, Agéncia Nacional de Aguas - ANA e outros Orgéos ligados diretamente ao
governo. Além disso, a estrutura desenvolvida pode ser aplicada para organizacées
privadas, pois, trata diretamente, sem adequacfes, de questdes relacionadas a

empresas. O uso por empresas privadas deve considerar as peculiaridades do
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mercado onde as mesmas estdo inseridas e também a ferramenta estratégica

utilizada para o desenvolvimento do plano particular da empresa.

Outras possibilidades ndo implementadas no modelo desenvolvido poderiam
elevar o grau de complexidade do sistema e reduzir a carga de trabalho
organizacional. Como exemplo, a captura e abastecimento automatico de
informacbes do ambiente da industria ao sistema, através do acionamento
automatico (frequéncia prée-definida) de motores de busca que tomariam como base
as palavras chaves definidas para a pré-classificacdo das informacdes. Tal
implementac&o poderia poupar tempo na captura dessas informacgdes, delegando a
tarefa de parecer e detalhamento da pré-classificacdo para os profissionais que

trabalham na organizacéo, seguindo o ciclo de avaliacao.

Véarias outras introducbes de automatizacdo poderiam ser inseridas no
sistema tornando-o menos dependente do homem, porém ha de se considerar que
essas introducdes trazem além de beneficios, prejuizos. Os beneficios séo relativos
ao menor emprego do tempo dos profissionais na dedicacao e uso do sistema e uma
maior aproximacdo das conclusdes e relatérios de saida do sistema as
possibilidades pensadas pelos profissionais que desenvolveram os planos. Porém, a
elevacdo do grau de automatizacdo acaba por impedir a mobilizacao organizacional
em prol do plano estratégico e ndo permitir a introducéo do conhecimento tacito dos
profissionais que avaliam e dao seu parecer sobre as informacfes capturadas e
alimentadas ao sistema, o que pode, mais uma vez, isolar o sistema na alta
lideranca dificultando a evolucdo dos mesmos, pois, grande parte das informacdes

do ambiente nao sdo formalizadas.
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ANEXO - Guia de entrevista para validacao dos critérios do SGIE

Classifique a origem da forca ou ameaca relacionada ao poder do agente. Ou seja, “S” para
aquela origem que vocé considera que interfere diretamente sobre o poder do agente e “N” para
a que ndo interfere.

Caso considere importante alguma origem ndo citada, favor descreve-la abaixo.

PODER DO AGENTE ORIGEM DA FORCA/ AMEACA
Poder de Negociacdo do | Sensibilidade ao preco (N)
Fornecedor Integracéo para frente (S)
Nivel de Informacéo (N)
Importancia do volume de venda (S)
Poder do Distribuidor Concentracgdo de vendedores (S)
Importéncia do volume de compra (S)
Diferenciacéo de produto (S)
Excesso de capacidade (S)
Barreiras de saida (S)
Condig&o de custo (S)
Reconhecimento da marca (S)
Valor adicionado e crescimento do ramo de negécio (S)
Poder de Negociacdo do | Sensibilidade ao preco de aquisicdo (S)
Revendedor Integracdo para tras (NA)
Nivel de informacéo (S)
Importéncia do volume de compra (S)
Custo da mudanca (Distribuidor) (S)
Pool (N)
Impacto da qualidade (aditivos especiais, octanagem, outros) | (S)
Lucro do cliente (N)
Diferenciagéo de produto (S)
Identificacdo da marca (S)
Resultado de pesquisas de qualidade (analitica) (S)
Ameaca dos produtos | Preco relativo (S)
substitutos Diferenciacdo (S)
Custo da mudanca (S)
Propensdo do cliente a substituir (S)
Ameaca dos Entrantes Exigéncia de Capital (S)
Economia de Escala (S)
Vantagem de custo (S)
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Diferenciagéo de produto

Acesso aos canais de distribuicédo
Barreiras governamentais
Retaliagdo a entrada

Custo da mudanca

(N)
(S)
(S)
(S)
(NA)

Conformidade dos critérios definidos = 7/37= 81.08%

Conclusdo: Com o alto grau de conformidade atribuido pelos participantes da industria os
critérios selecionados sdo considerados bastantes relevantes.

Classifique as condigdes ou situacdes de mercado relacionadas aos objetivos da Superintendéncia
de Abastecimento (Extraidos da Lei 9478/97), ou seja, “S”, para aquelas condi¢des ou situacoes
que voceé considera que interferem diretamente sobre o referido objetivo e “N” para aquelas que
ndo interferem sobre o objetivo.

OBJETIVO CONDICAO/ SITUACAO

Promocéo da | Novos processos de fabricacdo (S)

quantidade de | Novos equipamentos (producéo) (S)

produto ofertado Ampliacdo ou construcdo de novas refinarias (S)
Incentivos a producéo (S)
Excesso de matéria prima (Petrdleo) (N)
Excesso de demanda (S)
Novos de dutos de distribuicdo (N)
Demandas internacionais (S)
Precos (S)
- Outros néo citados:

Conservacéo da | VariacGes no volume ofertado ao mercado (N)

qualidade dos | Aditivos acessiveis (S)

produtos Sensibilidade a adulteracdes (S)
Qualidade de matérias primas (S)
Preco de referéncia (preco que mais se aproxima do custo) (N)
Alteragdes tecnoldgicas pelos usuarios (S)
Preco de solventes utilizaveis para adulteracéo (S)
Preco final alto (N)
- Outros néo citados:

Promocéo do | Alteracdo em infra-estrutura (S)

suprimento em éreas | Exodo (S)

remotas ou de dificil | Ampliacdes em infra-estrutura (dutos, terminais ou estradas) (S)

acesso Incentivos governamentais (S)
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Desastres/Catéastrofes (S)
Interesses internos (Nacionais) (S)
Interesses externos (Internacionais) (S)
Alteracdes no desenvolvimento (S)
Alianca estratégica com paises vizinhos
- Outro néo citado:

Seguranca e | Alteracdes legais (Federal, Estadual ou Municipal) (S)

preservacdo do meio | Pressdes Externas (Internacionais) (S)

ambiente Pressdes Internas (Nacionais) (S)
Acidentes (S)
Acordo entre Orgdos governamentais (N)
AlteracOes da industria (S)
Substitutos (Ecoldgicos e mais seguros) (S)
Custo de remediacdo de areas contaminadas (S)

- QOutro nao citado:

Cumprimento do
Plano  Anual de
Estoques Estratégicos
de Combustiveis

Variagdes da capacidade de estocagem

Variagdes na capacidade produtiva

Fomento a elevacdo ou reducéo de estoques

Queda da oferta internacional

Guerra entre paises fornecedores

Excesso de demanda internacional

Excesso de oferta

- Outro ndo citado:

APESAR DE DESCRITO NA LEGISLACAO OS
PARTICIPANTES DA PESQUISA ENTENDEM QUE ESTE
OBJETIVO NAO E FOCO DE TRABALHO DA ANP.

AN AN AN A AN
— O N N N N

Regular e autorizar as | Mudanca governamental (elei¢cGes, ministerial, outras) (S)

atividades Excesso de agentes (S)

relacionadas com o | Desequilibrio entre forcas dos agentes (Fornecedores, | (S)

abastecimento Distribuidores, Revendedores)

nacional de | Excesso de Tributos (N)

combustiveis Interferéncias do poder judiciario (S)
Leis e regulamentos conflitante entre Orgdos Governamentais (S)
Falta de fiscalizacdo (N)
Necessidade de novos regulamentos (S)
Adulteracéo de produtos (S)
Descumprimento dos regulamentos (S)
- Outro ndo citado:

Regular as atividades | Mudanga governamental (elei¢cbes, ministerial, outras) (S)
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de distribuicdo e
revenda de derivados
de petréleo e alcool
combustivel

TransacOes entre os agentes de dificil controle

Interferéncias do poder judiciario

Necessidade de novos regulamentos

Falta de fiscalizacéo

Restricdo nos regulamentos

Excesso de agentes

Desequilibrio entre forcas dos agentes (Distribuidores e
Revendedores)

Acdes do poder judiciario

Leis e regulamentos conflitante entre os Orgdos Governamentais
Fraude na qualidade de produtos (Adulteracdes)
Descumprimento dos regulamentos

- Outro ndo citado:

(S)
(S)
(S)
(N)
(S)
(S)
(S)
(S)

(S)
(S)
(S)

Conformidade dos critérios definidos = 9/56= 83.93%

Cabe ressaltar que os critérios atribuidos para o objetivo de cumprir o plano anual de
estoques estratégicos ndo foram considerados, pois ndo foram avaliados pelos entrevistados.

Conclusdo: Com o alto grau de conformidade atribuido pelos participantes da industria os
critérios selecionados sdo considerados bastantes relevantes.

Classifique os aspectos relacionados aos agentes, da industria de distribuicdo de combustiveis
liquidos, pelo grau de importancia dos aspectos para 0s agentes, ou seja, (5) para 0s aspectos
importantes e (1) para os aspectos insignificantes.

Obs. Caso haja aspectos ndo citados favor descré-los nos campos especificos.

AGENTE ASPECTOS
Fornecedor VariagcOes no volume de producéo 4
Reducdes na Oferta 4)
Exportagdo (Alcool — 3) (4)
Expansédo 4)
Margem (5)
Importagéo 4)
Problemas ambientais 4)
Legislacéo 4
Distribuidor Volume de venda por regido 4
Volume de importacao @
Variagdes na quantidade ofertada 4)
Margem (5)
Custo da mudanca (fornecedor) 4)
Qualidade do produto (5)

Adulteracdo

©)
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Demandas judiciais 4)
Problemas ambientais 4)
Legislacao 4
Revendedor VariagOes na quantidade ofertada 4
Adulteracao (5)
Margem, (5)
Concentragéo 4)
Problemas ambientais (5)
Legislacdo (5)
Consumidor Variagdo no consumo 4
Nivel de satisfacdo 3
Sensibilidade ao preco por regido (5)
Qualidade do produto 5)
Reducdo na oferta 5)

Conclusdo: De acordo com o julgamento dos participantes da pesquisa todos 0s critérios,
relacionados aos agentes, foram considerados como relevantes para avaliagdo dos agentes
participantes da indUstria.

Para todas as industrias se observa a interferéncia do macro-ambiente, de forma positiva e/ou
negativa, na evolucdo da industria.

Classifique os fatores relacionados ao ambiente pelo poder, positivo ou negativo, que podem
exerce sobre a industria, de Distribuicdo de Combustiveis Liquidos, ou seja, 5 para as que
interferem de forma positiva e 1 para as que interferem de forma negativa, observe que a nota 3 é
observada para forgas neutras.

Obs. Caso haja aspectos néo citados favor descré-los nos campos especificos.

FORCAS DO A
AMBIENTE FATORES RELACIONADOS AS FORCAS
Econdmicas Congelamento de pregos AO CONSUMIDOR (5)
Incentivos governamentais 5)
Elevacao de impostos 4
Reducéo de impostos 4)
Excesso de produto (3)
Queda no preco de substitutos (5)
Queda na producao (5)
Desastres internos e externos (5)

Falta de produto

©)
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Descobrimento de novas reservas de petrdleo (Brasil) (3)
Variagédo cambial 4
Reivindicacges de classes 4
Preco (5)
- Assinale outros fatores que afetam o poder de compra e 0s
padrdes de gastos do consumidor.

Tecnologicas Novas tecnologias de fabricacdo (3)
Produtos substitutos 4)
Novos aditivos industriais 4
Novas aplicagdes 4
Excesso de demanda (3)
Demandas internacionais (3)
- Outras: Fatores que criam novas tecnologias, novas | (5)

oportunidades de produtos e mercados. HBI1O

Politica Troca de Governantes (eleigcdes) 4)
Barreiras estaduais ou municipais (Leis estaduais e municipais) (5)
Abertura de mercados internacionais 3
Barreiras internacionais (3)
Novos regulamentos federais (5)
Outros. Ou seja, leis, 6rgdos governamentais, instituicdes ou
grupos influenciam o consumo de produtos por organizacdes e
individuos da sociedade.

Social Pressdes por prego (5)
Boicote ao uso de produto (3)
Reivindicagdes para reducdo de consumo 4
Indenizagbes por acidentes (Ambientais, Industriais e com | (5)
impacto Social)
Incentivo aos substitutos 4

- Outros: Instituicdes e outras forgas que afetam os valores, as
percepcOes, as preferéncias e o comportamento de uma
sociedade.
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Meio Ambiente Barreiras ao uso dos produtos 3
Restri¢des a novas instalacdes 4)
Geracao de residuos (5)
Restri¢fes ao uso de matérias primas 3
Eficiéncia no uso 4
Deficiéncias no uso 4)

- Outros, ou seja, pontos positivos ou negativos relacionado ao
uso ou operagdes com o produto, que possam afetar o meio
ambiente.

Conclusdo: De acordo com o julgamento dos participantes da pesquisa todos 0s critérios,
relacionados aos agentes, foram considerados como relevantes para avaliacdo dos agentes
participantes da industria.

Analisando a Industria de distribuicdo de combustiveis liquidos, classifique os quesitos, presentes
nesta industria, que mais interferem na evolugdo de uma Distribuidora. Ou seja, 5 para os que
interferem de forma positiva e 1 para as que interferem de forma negativa, observe que a nota 3 é
observada para 0s quesitos neutros.

Obs. Caso haja aspectos ndo citados favor descré-los nos campos especificos.

SWOT QUESITOS
Forca Economia de Escala (5)
Competéncia distintiva 4)
Administracdo ou Estratégia adequada (5)
Inovacéo de produto 4)
Lideranca de mercado (5)
Qualidade de produto 4)
Recursos financeiros 4)
Tecnologia Avancada 3)
Vantagem de Custo 4
Produtos Complementares (@)
Fraqueza Estratégia vacilante — SEM INFORMACAO ()
Posicdo deteriorada 4)
Equipamentos obsoletos 4)
Baixa qualidade de produto e servicos (4)
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Baixa lucratividade (5)
Falta de competéncia 5)
Problemas ambientais 5)
Problemas econémicos (5)
Pressfes competitivas 4)
Imagem deteriorada (5)
Desvantagem competitiva 4)
Oportunidade Novos mercados 4)
Novas linhas de produtos e servi¢cos 4)
Integracéo vertical (NA)
Integracéo horizontal 4)
Poucos concorrentes (@)
Crescimento de mercado 5)
Novos clientes (5)
Novas tecnologias 4)
Produtos complementares 4)
Novas estratégias (5)
Ameaca Novos concorrentes 4)
Produtos substitutos 4)
Reducéo de mercado 4)
Novas Leis restritivas (5)
Pressdes competitivas (@)
Ciclo de negocios instavel 4)
Novas necessidades (@)
Mudangas demogréficas 4)
Poucos fornecedores (5)
Mudancas sociais/culturais 4)
Concorréncia desleal (5)

Conclusdo: De acordo com o julgamento dos participantes da pesquisa todos 0s critérios,

relacionados aos agentes, foram considerados como relevantes para avaliacdo dos agentes

participantes da industria.



RESPONDENTES:
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Nome do Entrevistado

Luis Fernando Coelho

Telefone

(21) 2112 8716

Formacdo Académica

P6s-graduado em Administracdo pela UFRJ (COPPEAD)

Funcéo

Regulador do setor de Abastecimento

Organizacéo

Agéncia Nacional do Petrdleo

Tempo na Funcgéo

8 anos

Nome do Entrevistado

Renata Bona

Telefone

(21) 2112 8717

Formacdo Académica

Mestre em Engenharia Quimica pela UFRJ

Funcéo

Coordenadora de Regulacéo do setor de Abastecimento

Organizacao

Agéncia Nacional do Petréleo

Tempo na Funcéo

7 anos

Nome do Entrevistado

Matias Carlos Auel

Telefone

(21) 2112 8717

Formacéo Académica

Administrador de Empresas

Funcéo

Regulador do setor de Abastecimento

Organizacéo

Agéncia Nacional do Petrdleo

Tempo na Funcao

1ano

Reunido realizada na sede da ANP no dia 07 de agosto de 2006.




