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RESUMO

Este estudo teve como objetivo verificar a relacdo existente entre a estratégia
organizacional, 0os grupos estratégicos e a sustentabilidade ambiental de empresas
de varejo de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis no Parana. A
estratégia organizacional foi analisada utilizando o modelo proposto por Miles e
Snow (1978) sendo classificada como defensiva, analista, prospectora e reativa.
Para a andlise dos clusters foram analisadas questdes referentes ao niamero de
funcionéarios, niumero de bicos de abastecimentos, volume médio de vendas mensal
no ano de 2013 e o fato da empresa possuir uma alianca estratégica formal com
uma distribuidora de combustiveis derivados de petrdleo. A sustentabilidade
ambiental utilizou como critério a participacdo voluntaria de 4 programas propostos
pelo autor. Os dados foram obtidos por meio de questionarios enviados via
ferramenta Qualtrics para 2272 empresas em todos os municipios do Estado do
Parana, entretanto 84 empresas responderam ao questionario, sendo que 72
puderam ser utilizados para a analise de dados. Para a analise foi utilizado o
software SPSS versdo 14e. Utilizaram-se técnicas estatisticas como a analise de
cluster e correlacdo de Pearson. Das trés hipoteses propostas duas foram
estatisticamente corroboradas e uma foi estatisticamente refutada. Foi verificado a
nao existéncia de relacdo entre as estratégias do modelo proposto por Miles e Snow
(1978) com os grupos estratégicos. Foram aceitas as relacdes entre as estratégias
do modelo proposto por Miles e Snow (1978) e a sustentabilidade, e os grupos
estratégicos e a sustentabilidade.

Palavras-chave: Estratégia. Estratégia organizacional. Grupos estratégicos.
Sustentabilidade. Varejo de combustiveis.



ABSTRACT

This study aimed to assess the relationship between organizational strategy,
strategic groups and environmental sustainability of retail companies derived fuel oll
and biofuels in Parana. The organizational strategy was analyzed using the model
proposed by Miles and Snow (1978) being classified as defensive, analyst,
prospecting and reactive. For the analysis of clusters questions were analyzed for the
number of employees, number of supply nozzles, average monthly sales volume in
2013 and the fact that the company has a formal strategic alliance with a distributor
of petroleum-based fuels. Environmental sustainability used as a criterion voluntary
participation of four programs proposed by the author. Data were collected through
questionnaires sent by Qualtrics tool to 2272 companies in all the State of Parana,
however 84 companies replied to the questionnaire, and 72 could be used for data
analysis. The analyzes were performed using SPSS software version 14e. We used
statistical techniques such as cluster analysis and Pearson correlation. The three
cases two proposals were statistically corroborated and was statistically refuted. It
was found that there is no relationship between the strategies of the model proposed
by Miles and Snow (1978) with the strategic groups. Relations were accepted
between the strategies of the model proposed by Miles and Snow (1978) and
sustainability, and strategic groups and sustainability.

Keywords: Strategy. Corporate strategy. Strategic groups. Sustainability. Retalil
fuels.
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1 INTRODUCAO

Nesta etapa da pesquisa € apresentado o tema proposto para a pesquisa, a
formulacdo do problema de pesquisa, os objetivos que se buscou alcancar e a

descricdo das justificativas teoricas e praticas.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Os primeiros automoOveis com motor a explosdo trazidos para o Brasil
causaram estranhamento e decep¢do aos curiosos que testemunharam o seu
desembarque ha mais de 100 anos. Foi relatado a todos que aquelas maquinas
deveriam movimentar-se sozinhas apdés o desembarque. O veiculo ao desembarcar
na cidade do Rio de Janeiro, importado pelo engenheiro Fernando Guerra Duval, foi
o Ducauville, que teve que ser rebocado até uma farméacia préxima e abastecido
com benzina'. Este foi um comeco extremamente timido para o varejo de
combustiveis derivados de petréleo no Brasil (SINDICOM, 2004). Hoje este mercado
possui contornos bem diferentes, pois, segundo o Anuario de 2013 da Agéncia
Nacional do Petroleo Gas Natural e Biocombustiveis (ANP), o setor € composto por
cerca de 100 mil agentes econdmicos, operando em diversos subsetores.

A cadeia de producdo e comercializacdo de combustiveis e derivados de
petréleo é organizada em trés grandes elos, sendo todos interligados: o primeiro
grande setor € denominado de upstream e nele se realizam as atividades de
exploracdo, desenvolvimento e producdo do petrdleo. O segundo setor é
denominado de midstream, e nele se realizam as atividades de producéo, refino e
transporte dos derivados de petréleo. O terceiro setor econbmico é chamado de
downstream e compde-se das atividades de distribuicdo e revenda de combustiveis
e derivados do petréleo (ANP, 2013).

As atividades econbmicas do setor de varejo de combustiveis no Brasil
compreendem a revenda de gasolinas tipo comum e tipo aditivada, 6leo diesel
aditivado e comum, etanol hidratado, gas natural veicular - GNV, servicos de troca

de oleo, servicos de lubrificacdo, servicos de lavagem de veiculos de pequeno,

! Conforme Brito Filho (1988), a Benzina também pode chamada de éter de petréleo, é um liquido
obtido na destilagdo do petroleo entre 35-90 °C, constituido por hidrocarbonetos, geralmente
alifaticos de baixo peso molecular.
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médio e grande porte e servicos de loja de conveniéncia. Este € um modelo mais
tradicional, sendo que alguns estabelecimentos montam estruturas de grande porte,
com o apoio de outros tipos de negécio como supermercados, bancos, farmacias,
lavanderias, restaurantes e lanchonetes. A complexidade deste negdcio, aliada ao
crescimento econdmico brasileiro e do aumento da demanda, da oferta de produtos
e de servicos impde a necessidade da profissionalizacdo da gestdao das empresas
de varejo de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis. Com este
estudo pretende verificar a existéncia de relacdo entre a estratégia organizacional,
0S grupos estratégicos e como isto pode estar associado a sustentabilidade
ambiental da empresa.

A abertura e a manutencdo de postos de combustiveis sdo tarefas que
requerem investimentos que estdo além da compra, instalacdo e da manutencéo
correta dos equipamentos. O revendedor precisa obter uma série de licencas e
permissfes para que o0 negoécio funcione de modo regular. Estes documentos
incluem a autorizacédo da prefeitura por meio do Alvara de Funcionamento, o laudo
de vistoria do Corpo de Bombeiros e as Licencas Ambientais emitidas pelo Instituto
Ambiental do Parana (IAP), além da autorizagdo de funcionamento emitida pela
ANP.

O Licenciamento Ambiental € composto pela Licenca Prévia, Licenca de
Instalacdo e pela Licenca de Operacdo, sendo que esta Ultima tem um prazo de
validade de no maximo 5 anos. Este processo, no estado do Parana pode durar até
trés anos, e se justifica por esta atividade econ6mica possuir um elevado potencial
de risco ambiental. Estas exigéncias legais acontecem em face da necessidade de
preservar o meio ambiente dos efeitos advindos das acbes que ameacam a
natureza. Empresas se tornam ambientalmente sustentaveis quando a sua atividade
econbmica é realizada sem que ocorra o comprometimento do consumo das
geracoes futuras.

O segmento de varejo de combustiveis foi o escolhido devido a sua relevancia
econbmica para o Estado do Parana, pois € um importante gerador de empregos
diretos e indiretos, uma destacada fonte de arrecadacao de impostos, além de ser
um segmento econdmico competitivo. Este setor é bastante organizado e possui
uma entidade de classe que representa os associados, sendo que esta entidade é
denominada Sindicato do Comércio Varejista de Combustiveis, Derivados de

Petr6leo, Gas Natural, Biocombustiveis e Lojas de Conveniéncia do Estado do
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Parana — Sindicombustiveis/Pr por missao deseja “prestar servigos para a satisfagao
dos associados com o comprometimento da melhoria continua do sistema de gestéo
integrada, da prevencdo da poluicdo e do atendimento aos requisitos do associado
ao estatuto e as legislagdes pertinentes”.

Segundo o Anuéario Estatistico Brasileiro do Petréleo, Gas Natural e
Bicombustiveis de 2013 o mercado brasileiro de combustiveis em sua atividade no
segmento de downstream, possui uma grande concentragdo de vendas em quatro
empresas, BR Distribuidora, Ipiranga, Raizen® e AleSat. Estas empresas controlam
aproximadamente 71,23% do mercado de gasolinas, 79,98% do mercado de 6leo
diesel e 59,09% do mercado de etanol hidratado. A rede de varejo também é
dominada por estas mesmas empresas. A Tabela 1 demonstra o0 peso destas

distribuidoras no varejo por pontos de vendas.

Tabela 1 - Distribuicdo de mercado por bandeira

Bandeiras Distribuicdo em %
Bandeiras Brancas 42,266
BR 19,932
Ipiranga 14,226
Raizen 9,759
AleSat 3,749
Pequenas distribuidoras 10,068

Fonte: ANP, 2013.

Diante do exposto na Tabela 1 demonstra a concentracdo do mercado em
cinco grandes empresas, que operam utilizando-se de politicas de aliancas
estratégicas. Esta alianca é formalizada por meio de contrato de utilizagdo de marca,
de franquias e fornecimento exclusivo de combustiveis derivados de petréleo,
biocombustiveis e lubrificantes automotivos de linha leve e pesada.

O segmento mais novo deste mercado € o de lojas de conveniéncias, para
Franceschetti (2005), este género esta em pleno desenvolvimento. S&o
aproximadamente 7.000 lojas de conveniéncia em todo o Pais com um amplo
horizonte de crescimento, uma vez que o Brasil conta com mais de 39.000 postos.
Em pesquisa realiza junto ao consumidor do género feminino moradoras na cidade
do Rio de Janeiro, pelo Instituto Enfoque Pesquisa e publicada no Anuario

Combustiveis Lubrificantes & Conveniéncias 2014 95% das entrevistadas

’ Raizen empresa que controla a distribuicdo e revenda de produtos com a marca Shell.
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consideram muito importante e importante que um posto de combustiveis tenha uma
loja de conveniéncia, denotando a necessidade de sinergia entre o varejo de

combustiveis e o varejo de conveniéncia.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Para Sampieri (2006), “formular um problema n&o é nada além de aperfeigoar
e estruturar mais formalmente a ideia de pesquisa”. De acordo Kerlinger (2002), um
problema deve obrigatoriamente expressar uma relacdo entre duas ou mais
variaveis, ser formulado de maneira clara, implicando a possibilidade de realizacao
de testes empiricos para enfoque qualitativo e coleta de dados para enfoque
quantitativo.

Ja& Santos (2007), entende que o problema trata-se da transformacao de uma
necessidade humana, entendido como uma necessidade quando pensada, sendo
necessario dividir este problema em seus aspectos componentes julgados
necessarios para a sua resolucao.

Conforme expresso na introducéo o problema de pesquisa deste trabalho é:

“Qual a relagao existente entre a estratégia organizacional, os grupos
estratégicos e a sustentabilidade ambiental de empresas de varejo de

combustiveis derivados de petrdleo e biocombustiveis do Estado do Parana?”
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos devem nortear a pesquisa, dando a coeréncia necessaria entre
as atividades da pesquisa e 0 resultado esperado. Nesta pesquisa, 0s objetivos
foram subdivididos em geral e especificos.
1.3.1 Objetivo geral

Identificar a relacdo existente entre a estratégia organizacional, 0s grupos

estratégicos e a sustentabilidade ambiental de empresas de varejo de combustiveis

derivados de petrdleo e biocombustiveis do Estado do Parana.
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1.3.2 Objetivos especificos

A pesquisa buscara atender os seguintes objetivos especificos:

a) descrever 0s principais grupos estratégicos das empresas de varejo de
combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis do Estado do
Parana;

b) apresentar a estratégia organizacional das empresas de varejo de
combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis do Estado do
Parana; e,

c) verificar se existe relagéo entre 0s grupos estratégicos e a sustentabilidade
ambiental das empresas de varejo de combustiveis derivados de petroleo
e biocombustiveis do Estado do Parana.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA

O ambiente de atuacdo das empresas de varejo de combustivel € dinamico e
competitivo. Isto exige das organizacOes a capacidade de escolhas estratégicas
adequadas para a atuacao, permanéncia e crescimento dentro deste ambiente. Para
Porter (2004), é importante a caracterizacdo das estratégias de todos os
concorrentes, permitindo assim a classificacdo da industria em grupos estratégicos,
0 que possibilita identificar as empresas de uma industria utilizando de estratégias
iguais ou parecidas.

Para Miles e Snow (1978), uma organizacdo é bem-sucedida quando
consegue uma melhor adaptacdo ao ambiente externo. Isto acontece decorréncia
das escolhas estratégicas, da estrutura, dos processos e dos valores da empresa.
Sendo assim, o conceito de sustentabilidade torna-se cada vez mais importante para
0 processo de tomada de decisdo dentro de uma organizacao.

A definicdo classica de sustentabilidade da Comisséo de Brundtland (WCED,
1987), prega que o desenvolvimento sustentavel de uma empresa deve atender as
necessidades dos consumidores atuais, sem comprometer a satisfacdo destas
necessidades para as futuras geracdes, ficando clara a importancia de

comprometimento em longo prazo.
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Este estudo pretende analisar a relagdo existente entre a estratégia
organizacional, dos grupos estratégicos e a sustentabilidade ambiental das

empresas de varejo de combustiveis do Estado do Parana.

1.5 JUSTIFICATIVA PRATICA

O setor de varejo de combustiveis € uma parte integrante da indastria do
petréleo. Em conjunto com a atividade de transporte e distribuicdo de combustiveis e
lubrificantes formar o segmento de downstream da indUstria do petrdleo (SINDICOM,
2004).

Um estudo direcionado ao varejo de combustiveis no Estado do Parana pode
responder a uma série de duvidas e de problemas que permeiam a atuacdo dos
administradores deste segmento econdmico, melhorando o entendimento acerca de
sua atividade e resultarem um fortalecimento intelectual, com importantes beneficios
econdmicos, sociais e ambientais para as empresas que atuam neste setor.

Em se tratando do Meio Ambiente, este setor é considerado pelo Conselho
Nacional do Meio Ambiente — CONAMA, através da resolucdo numero 273 de
novembro de 2000 como um empreendimento potencialmente ou parcialmente
poluidor e gerador de acidentes ambientais, considerando-se que um eventual
acidente pode causar riscos de contaminagdo de corpos d’agua subterraneos ou
superficiais, do solo e do ar. Sendo assim, além da preocupacao legal de
cumprimento de normas técnicas que regulam o setor existe ainda o ideal de criar
uma empresa reconhecida pela sociedade por sua preocupacao ambiental e social,
sem abdicar do lado econémico.

Considerando a complexidade do setor, € necessario um maior
aprofundamento do conhecimento, gerando um arcabouco de conhecimento que

possa melhorar a atuacao das empresas neste ambiente complexo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo ira apresentar a fundamentacdo tedrica que envolve 0s
conceitos utilizados no modelo proposto neste estudo. Primeiramente foi descrito o
conceito de estratégia e o conceito de estratégia organizacional.

Foi ainda abordado o conceito de grupos estratégicos e a satisfacdo com

resultados financeiros.

2.1 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia e sua aplicacdo sdo importantes para 0sS
administradores. Para Oliveira (2013), a palavra estratégia deriva do grego
strategds, que designava o comandante militar. Na literatura a palavra estratégia
esta fortemente relacionada com politica, com guerra e com jogos, portanto, no
passado a estratégia estava firmemente ligada a arte de comandar exercida pelo
general. Modernamente, Wright, Kroll e Parnell (2010, p. 24), definem este conceito
como sendo “os planos da alta administragcao para alcancar resultados consistentes
com a missao e os objetivos gerais da organizagao”.

Ja& Mariotto (2006), procura demonstrar trés grandes controvérsias da
estratégia: a primeira trata da maneira que Igor Ansoff analisa a estratégia, a qual
deveria surgir através de um processo de planejamento, contrariando a visdo de
Henry Mintzberg de que a estratégia deveria surgir através de um processo de
aprendizado; a segunda trata da maneira que Michael Porter entende a estratégia,
afirmando que ela advém do posicionamento da empresa em face da sua
concorréncia perante o conceito de Jay Barney, isto €, de que a estratégia
dependera dos recursos que a empresa possui; a terceira controvérsia trata da visao
de Michael Jensen que a empresa serve melhor a sociedade maximizando o seu
valor ou o conceito de Jean Tirole que aponta o objetivo da empresa como o de
atender todas as partes nela interessada.

Como se pode ver, um assunto tdo importante é alvo de muitas controversias
sendo que um conceito Unico e universal para estratégia também ndo é amplamente
aceito pela comunidade académica. Os autores divergem sobre a utilizacdo deste
termo, uma vez que alguns incluem metas e objetivos como uma parte importante da

estratégia, entretanto outros fazem distingdes entre elas (MINTZBERG et al., 2003).
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), afirmam que a estratégia pode ser
abordada por meio dos cinco P’s: a estratégia como sendo um plano, uma direcao,
um curso de acdo para o futuro; a estratégia como um padrdo, entendida como
sendo o comportamento ao longo do tempo; estratégia como posicdo de
determinados produtos ou servigcos em um determinado mercado; a estratégia como
perspectiva, como sendo uma visdo de organizar o neg6cio no que tange ao
relacionamento com o cliente ou na maneira de oferecer os bens ou servicos no
mercado; e a estratégia como ploy, entendido pelo autor como a estratégia como
uma manobra especifica ou um artificio criado pela empresa para demonstrar uma
forgca com o intuito de desestimular os concorrentes. Estas cinco posi¢coes se inter-
relacionam e se desenvolvem.

Ja para Porter (1981), a estratégia € tratada como um conceito integrado,
coerente e deliberado com o objetivo de desenvolver na empresa vantagens sobre
0s concorrentes, denominada de vantagem competitiva sustentavel, o que significa
possuir diferencas dos concorrentes através de um conjunto de atividades que
suportaram a posicdo estratégica. Porter (2004), estas atividades devem ser
complexas a ponto de dificultar a imitacdo por parte dos concorrentes, e possam
criar meios para a empresa superar o desempenho financeiro da média dos
concorrentes.

Conforme Chakravarthy (1992), o estudo da estratégia apresenta-se em duas
divisbes: a primeira € a chamada pesquisa de contetdo de estratégia e a segunda
intitulada pesquisa de processo de estratégia. Ambas as abordagens sugerem como
objetivo principal o melhoramento do desempenho da empresa, sendo que as
principais diferencas apresentadas entre o conteldo de estratégia e 0 processo de
estratégia encontram-se nas posicoes estratégicas das empresas que levam a um
o0timo desempenho nos diversos contextos ambientais e como a pesquisa de
processo de estratégia preocupa-se com o formato dos sistemas administrativos de
uma empresa. E também como os processos de decisdo influenciam em suas

posicOes estratégicas.

2.1.1 Estratégia organizacional

A estratégia organizacional comecou a ser estudada de maneira mais

cientifica a partir da década de 1960 com os artigos de Chandler, e de Ansoff. O
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objetivo principal destes trabalhos tratava da maximiza¢ao do lucro, mantendo certo
distanciamento entre a concep¢do e a execucdo da estratégia. Posteriormente,
Andrews (1971), definiu a estratégia corporativa como sendo um modelo adotado
pela organizacéo para a tomada de decisdo. Este modelo ira comunicar os objetivos,
as metas para toda a organizacdo, desenvolvendo projetos, programas e planos
para alcangar os objetivos. Isto estara relacionado com o ambiente interno da
empresa, com 0s pontos fortes e fracos da organizacao. Relaciona-se também com
0 ambiente externo através da andlise das ameacas e das oportunidades.

Para Ansoff (1990), a estratégia organizacional deve orientar a organizacao
para que os objetivos sejam alcancados por meio de regras que balizem o processo
de escolha frente as oportunidades.

Para Mintzberg et al. (2003), a estratégia deve distribuir-se por toda a
organizacdo, considerando-se trés grandes niveis de estratégia para o alcance dos
objetivos organizacionais: A estratégia coorporativa - nivel hierarquico mais elevado
- preocupa-se com as questbes que se relacionam com o negdcio que se ira
competir e as unidades de negocio; a estratégia competitiva que ira definir a
estratégia de competicdo para as unidades de negdcio e a estratégia funcional que
corresponde a maneira de funcionamento da empresa. Esta Ultima € a responsavel
pela sustentabilidade estratégica.

Conforme Porter (2004), uma estratégia organizacional de sucesso deve
conseguir fazer com que a empresa se relacione com o seu ambiente, tendo como
objetivo posicionar corretamente a empresa neste ambiente e dar a organizacdo a
possibilidade de montar uma defesa efetiva, ao ponto de poder influenciar as forgcas

de mercado em seu favor.

2.1.2 O Modelo de Miles e Snow

Diversos autores desenvolveram modelos de estratégia competitiva ou de
estratégia organizacional. Miles e Snow (1978) desenvolveram um modelo que
demonstra o sucesso de uma empresa por meio do processo de adaptacao externa
e interna utilizando-se da estratégia, da estrutura, dos processos e da ideologia.
Este processo definira a estratégia da empresa.

Porter (1980; 1985), criou um modelo de estratégias genéricas. Este modelo

de estratégia pode ser utilizado em qualquer tipo de negocio e em qualquer tamanho
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de empresa. Neste modelo a vantagem competitiva surgira da criacdo de valor que
uma organizacao conseguira criar para seus consumidores e que ultrapassa seu
custo de fabricacdo. Quando este desempenho acima da média ocorre em longo
prazo, € a vantagem competitiva sustentavel conquistada a partir de baixo custo e
diferenciagao.

O modelo de Miles e Snow (1978), possui de abrangéncia inter-relacionando
os fatores ambientais, os fatores estruturais e processos. Afirmam ainda que o
sucesso de uma empresa dependa dos processos de adaptacdo da estratégia com o
ambiente externo, da estrutura, dos processos e dos valores. Isto deve comecgar com
o alinhamento das politicas da empresa com a maneira de organizacdo do mercado,
com o intuito de atender as necessidades atuais e futuras do consumidor. Durante
este processo de alinhamento sera definida a estratégia da organizacao.

Para Zahra e Pearce (1990), a forca deste modelo est4 na simplicidade de
explicitar os relacionamentos existentes entre a estratégia, a estrutura e o0s
processos. Miles e Snow (1978), entendem que uma empresa se torna eficaz na
medida em que estabelece uma estratégia de processo continuo de tarefas,
relacionamentos, processos de tomada de decisdo e de controle, sendo possivel a
classificacdo da seguinte maneira: estratégia defensiva, prospectora, analitica e
reativa.

Cabe citar o artigo de Barbosa e Teixeira (2003), que afirmam que no Estado
de Sergipe, em grande parte das organizacfes pesquisadas, o principal responsavel
pelo posicionamento estratégico da empresa é o empresario, sendo este também o
responsavel pela coleta e interpretacdo das informacdes vindas do ambiente
externo, e que estes empreendedores possuem dificuldades em perceber as
mudancas ambientais, cabendo a estes o papel de agentes reativos a mudancas,
sempre buscando manter uma posi¢cao competitiva, introduzindo novas tecnologias,
qualificando a méo-de-obra, melhorando a qualidade de produtos e servicos e
adotando uma politica de precos competitiva.

O Quadro 1 demonstra com maior clareza o conceito do Modelo de Miles e
Snow (1978).
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Quadro 1 - Tipologia Estratégica e Caracterizacdo Modelo de Miles e Snow
Tipologia
Estratégica

Caracterizacao

¢ Mantém uma linha de servigcos e produtos relativamente estavel,

e Possuem dominio estreito do produto e do mercado onde operam,;
Estratégia e N&o tendem a procurar novas oportunidades fora do seu mercado;
Defensiva ¢ Possuem gestores altamente especializados em sua area de atuacao;

[ ]

As acles estratégicas sdo direcionadas para garantir uma parcela de
mercado a partir da oferta de produtos com a melhor qualidade, servicos
superiores e/ou melhores precos.

As organizacdes que adotam este tipo de estratégia:

Estratégia e Buscam novas oportunidades de negécio, procurando ampliar
continuamente sua linha de produtos/servicos;

¢ Possui Gestores altamente flexiveis quanto a mudanca e a inovacao;

¢ As atividades administrativas séo descentralizadas.

e Procuram manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente
estavel, na medida em que tenta adicionar novos produtos/servicos que
Estratégia Analitica | foram bem-sucedidos em outras empresas do mesmo segmento;

e Protegem a porcao estavel do seu mercado de atuacéo;

e O controle de tomada de decisdo é centralizado, no entanto, é possivel
identificar flexibilidade nas acdes.

e Nao possui habilidade de responder efetivamente as implicagbes das
mudancas ocorridas no seu ambiente;

Estratégia Reativa | ® N@o arisca em novos produtos/servicos a néo ser quando € ameacada
por competidores;

e O controle e a tomada de decisdo sdo altamente centralizados;

e A estrutura organizacional é rigida.

Fonte: adaptado de SILVA; CANDIDO, 2003.

Prospectora

Segundo Martins et al. (2008, p. 127), apds escolhida uma postura estratégica
diante do ambiente competitivo “a empresa deve adequar seu processo produtivo,
sua rede de distribuicdo e logistica, sua politica de precos, seus esforcos de
promocdo e marketing e demais processos envolvidos com o intuito de apoiar a
postura selecionada”. Hambrick (1983) desenvolveu estudos da maneira que o
ambiente afeta a eficacia das estratégias, utilizando como base o modelo de Miles e
Snow, as empresas que utilizavam a postura defensiva conseguiam um
desempenho melhor em comparacdo as organiza¢cdes que possuiam uma estratégia
prospectora em ambientes estaveis. Ja em ambientes dindmicos as empresas de
postura defensiva eram superadas pelas empresas de postura prospectora.

Segundo Gimenez et al. (1999), seu estudo acerca da eficiéncia de empresas
utilizando o modelo proposto por Miles e Snow confirma a menor eficiéncia de
empresas que utilizam a estratégia organizacional reativa, quando comparada com
as demais estratégias que compdem o modelo.

Para Miles e Snow (1978), é importante que se reduza as incertezas dos

sistemas organizacionais, racionalizando e estabilizando as atividades que se
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7

encontram satisfatoriamente bem resolvidas; que € necessario a formulacdo e a
implementacdo de processos que permitam a evolugdo continua da empresa. Os
autores afirmam que isto pode parecer um tanto conflituoso e desafiador para a
administracdo da empresa que deve criar um sistema administrativo de estrutura e
de processos com o poder de motivar e dirigir as atividades produtivas, sem
impossibilitar sua evolugdo e inovagdo. Estas alteragdes foram denominadas de
“ciclo adaptativo” e consiste de um conjunto de solugdes dadas aos problemas
empresariais, tecnolégicos ou de producdo e administrativos ou estruturais. O

Quadro 2 resume estes problemas.

Quadro 2 - Ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)

Tecnologicos Administrativos

Empresariais ou de Producgéo ou Estruturais

Dominio produto-mercado;
Postura de sucesso;
Monitoragdo do ambiente;
Politica de crescimento;

Funcéo Administrativa dominante;
Atitude de planejamento;
Estrutura organizacional; e,
Controle.

Objetivos tecnologicos;
Amplitude tecnoldgica;
Orientacao tecnoldgica;

Fonte: adaptado de MARTINS et al., 2008.

Conforme o modelo de Miles e Snow se as solugdes néo estiverem alinhadas,
a estratégia da organizacdo € caracterizada de reativa, desta maneira, os estudos
gue utilizam-se somente de problemas empresariais como fonte de classificacao

podem ser altamente questionaveis (MARTINS et al., 2008).

2.2 GRUPOS ESTRATEGICOS

Para Hunt (1972), os grupos estratégicos definem-se como um conjunto de
organizacfes que possuem caracteristicas semelhantes em alguns fatores como a
estrutura de custos ou a organizacédo formal.

Os grupos estratégicos estao definidos como uma série de empresas que
competem dentro de um mesmo setor ou de uma mesma induastria, utilizando-se de
combinacgdes similares de estratégias (COOL; SCHENDEL, 1998).

J& para Athanassopoulos (2003), os grupos estratégicos definem-se como
sendo um conjunto de organiza¢des que atuam em um mesmo ambiente, seguindo
as mesmas estratégias, exibindo caracteristicas similares em varias dimensoes,
como por exemplo, o posicionamento mercadologico, a estrutura de custo e o grau

de diferenciacao de produto.
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Conforme Peng, Tan e Tong (2004), as organiza¢cdes que por algum motivo
apresentam posturas estratégicas distintas podem ser classificadas como grupos
estratégicos diferentes. Isto se justifica, pois, cada posicdo estratégica ira
demonstrar uma visdo administrativa e uma forma de competir particular.

Para varios pesquisadores, organizacdes que pertencem a um grupo
estratégico combinam o0s objetivos com o claro intuito de isolar as demais
organizacdes fora do grupo. Esta estratégia pode ser eficiente em gerar barreiras de
mobilidade que seriam capazes de restringir a atuacdo de seus concorrentes no
ambiente industrial (CAVES; PORTER, 1977; LIPPMAN; RUMELT, 1982).

O estudo dos grupos estratégicos originou-se nos estudos das semelhancas
de comportamento estratégico das empresas. Para Hunt (1972), o setor de producéo
de eletrodomésticos de linha branca, alvo da sua pesquisa, fatores simétricos e
assimétricos que permitiam o agrupamento, tomando-se por base as assimetrias e a
identificacdo das barreiras de entrada, caracteristicas de cada grupo estratégico. O
autor baseia-se em trés assimetrias, que eram a integracao vertical, a diversificacao
de produtos e a diferenciacédo de produtos, para identificar quatro grupos: fabricantes
de linha completa, fabricantes de linha parcial, fabricantes de marcas proprias e
varejistas nacionais. Peteraf e Shanley (1997, p. 166), afirmam “que a identidade de
um grupo estratégico € o conjunto de entendimentos muatuos entre 0s membros de
um grupo cognitivo intra-setorial a respeito das caracteristicas centrais, duradouras e
distintas do grupo”.

Para Caves e Porter (1977), o surgimento dos grupos estratégicos
condiciona-se a razdo de que em um mesmo segmento industrial as empresas
reagem de forma diferente no que tange a estratégias competitivas. Partindo-se
desta premissa, Hatten, Scnedel e Cooper (1978), afirmar a importancia de se poder
visualizar o agrupamento comportamental destas empresas por meio dos grupos
estratégicos. Estes grupos se originam da semelhanca dos ativos, do desempenho e
da estrutura. Isto gera um comportamento parecido, permitindo assim a sua
distincdo no ambiente em relacdo a outros agrupamentos (BARNEY, 1991).

De acordo com Fiegenbaum e Thomas (1993), 0os grupos estratégicos devem
ser analisados com o objetivo de verificar as diferencas que existem entre as
organizacdes que irdo compor um setor. Esta investigagdo acontece, pois em uma
industria em que se procura melhorar o desempenho pela diferenciagédo, algumas

empresas apresentam estratégias muito parecidas, originando-se assim 0S grupos
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estratégicos. Assim, a competicdo surgird entre 0s grupos, sendo possivel assim a
clara identificacdo dos grupos estratégicos e a mensuracdo da diferenca de
desempenho.

Conforme com Garcias (2001), existem fatores internos e externos que levam
as empresas individuais e independentes a adotarem uma agao em grupos
estratégicos, destaca-se entre os fatores externos o ambiente e 0os mecanismos
institucionais, o ambiente tecnolégico. Ja os fatores internos fortemente relacionados
as variaveis comportamentais, decisdo sobre que tipos de bens serdo objetos do
grupo estratégico, resultados coletivos e individuais e o incremento tecnologico.

De acordo com Best (1990), uma empresa participa de um grupo estratégico
com o interesse de buscar vantagens por meio de acdes coletivas. Como pequenas
empresas sao frageis quanto se trata do quesito competitividade, o grupo lhe
oferece ganhos de escala devido ao aumento do poder de barganha do grupo,
ampliando o poder competitivo de mercado.

Conforme Garcias (2001), o arranjo organizacional dos grupos estratégicos se
baseia em um contrato formal, informal ou coletivo entre o conjunto de empresas
individuais, podendo cada firma ser administrada de maneira individual, ou existir a
coordenacao entre o conjunto de empresas. Esta estrutura de governanca baseia-se
no estabelecimento de contrato formal ou informal entre as empresas que participam
em rede do chamado grupo estratégico, atuando de maneira interligada ou
independente. Outro sistema é o estabelecimento de contrato entre as firmas e seus
fornecedores, sendo que este contrato pode ser individual, ou realizado em blocos
de empresas. Garcias (2001), ainda afirma que existem vantagens e desvantagens.

Quadro 3 - Vantagens e desvantagens dos Grupos Estratégicos

Vantagens Desvantagens

e Capacidade de auto-regulamentacdo do | ¢ Racionalidade limitada e comportamento
grupo oportunista dos agentes

e Aumento de eficiéncia individual ou coletiva | ¢ Lentiddo do processo de decisédo
das firmas pela especializacdo e troca de
conhecimentos e experiéncias

e Possibilidades de ganhos de escala e | e Dificuldade de harmonizar competitividade e

escopo através da atuacdo interligada cooperacao na producdo de bens
e Aumento do poder de negociacdo e | e Possibilidade de formacdo de sub-grupos de
reducdo de incertezas pela acéo coletiva interesse
e Agilidade e flexibilidade de adaptagéo e Tendéncia de diminuir o tamanho do grupo
para a producdo de bens exclusivos
e Inovacédo e melhoria continua e Complexidade do arranjo organizacional e do

sistema de contratos

Fonte: adaptado de GARCIAS, 2001.
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No Quadro 2 destacam-se as vantagens e as desvantagens do arranjo
organizacional dos grupos estratégicos. Garcias (2001 p. 73), afirma que para
manter a estabilidades destes grupos € necessaria a estabilidade do conjunto e de
cada um de seus membros. Para isto o sistema deve possuir um conjunto de
normas que “estimule e valorize a eficiéncia, garanta o controle dos interesses

individuais e coletivos e que transmita confiabilidade nos resultados obtidos”.

2.2.1 Identificacdo de grupos estratégicos

Conforme Schendel e Hofer (1979), a classificacdo dos grupos estratégicos
deve pautar-se em atributos que possam permitir a descricdo de caracteristicas
fundamentais das unidades de negécio, no que tange as suas competéncias,
recursos, oportunidades e ameacas, sempre buscando a melhor adequacgéo ao
ambiente. Autores como Murray (1983), Cook (1995), e Nilsson (1999), pesquisaram
sobre a construcéo de grupos estratégicos e classificacdo de cooperativas.

Ja4 Fiegenbaum e Thomas (1993), afirmam que para a identificacdo dos
grupos estratégicos € importante a verificacdo das caracteristicas do ambiente onde
a empresa esta inserida. Anteriormente McGee e Thomas (1986), ja haviam
analisado as variaveis utilizadas na classificacdo dos grupos, podendo-se destacar a
linha de produtos, o porte da empresa, grau de integracdo vertical, razdo entre a
propaganda e a média de vendas, grupos de clientes atendidos, o preco e a
participacdo no mercado entre outras variaveis. Para Chrisman, Hofer e Boulton
(1988), a identificacéo dos grupos estratégicos deve buscar atender aos atributos de
diferenciacéo, identificacdo, generalizacéo e recuperacao de informacéao.

De acordo com Tang e Thomas (1992), oferecem uma abordagem pelo ponto
de vista de mercado, denominado de taxonomia cognitiva e diferenciacdo minima.
Para estes autores, o0 conceito de taxonomia cognitiva leva 0s estrategistas a
estruturarem o ambiente competitivo, categorizando seus opositores em termos de
semelhancas e de divergéncias, conforme o principio de diferenciagdo minima, onde
as caracteristicas dos produtos ofertados pelas empresas concorrentes tendem a
serem semelhantes, estas empresas tendem a utilizar a mesma estratégia, formando
assim 0s grupos estratégicos.

Conforme Mascarenhas (1989) deve-se buscar identificar 0s grupos

estratégicos por meio de uma avaliagdo da importancia das variaveis que sao mais
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relevantes para o estudo. O gerenciamento estratégico das empresas que operam
num mesmo segmento econdmico pode apresentar caracteristicas e semelhancas.
Desta maneira & necessario avaliar como estas variaveis e caracteristicas se
relacionam e se estdo alinhadas para atingir os mesmos objetivos.

No inicio dos estudos dos grupos estratégicos, utilizou variaveis estratégicas
relacionadas ao tamanho da firma, a linhas de produtos, integracdo vertical,
diferenciagcao. Modernamente as “variaveis se referem a recursos e capacidade da

firma, comparando na maioria dos casos com o desempenho” (BAHLS, 2011).

2.3 SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

O conceito classico de Desenvolvimento Sustentavel (DS), formatado pela
Comisséo de Brundtland (WCED, 1987), prega que este deve atender as
necessidades dos consumidores atuais, sem comprometer a satisfacdo destas
necessidades para as futuras geracbes, ficando clara a necessidade de
comprometimento, tendo uma visao de longo prazo. Para Mishima (2012), isto esta
fortemente relacionado as empresas, pois estas seriam responsaveis pelo
desenvolvimento da economia global.

Discute-se 0 tema sustentabilidade na visdo de Elkington (2004),
contemplando as dimensfes econbmica, social e ambiental, a qual este autor
denominou de triple bottonline (TBL). Na Figura 1, Sartorius (2005) afirma que o
conceito de sustentabilidade é definido como possuidor de trés pilares da seguinte
maneira: o interesse econdmico refere-se de modo geral a busca da melhoria das
condicbes reais de vida da geracdo atual. O pilar social busca equalizar a
distribuicdo de renda, diminuindo-se o hiato existente entre os ricos e os pobres e o
interesse ambiental que se baseia na satisfacdo da geracdo atual sem o

comprometimento dos interesses das geracodes futuras.
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Figura 1 - Triple Botton Line Sustentabilidade

Botton line Econbmico
Sustentabilidade Econdmica

/

Botton line Social Botton line Ambiental
Sustentabilidade Social Sustentabilidade Ecologica

Fonte: adaptado de SUSTAINABLEMEASURES, 2006.

A Figura 1 demonstra as interacdes existentes entre o lado econémico, o lado
social, e o lado ambiental, criando elos que devem ser indissociaveis. Ficam também
evidenciados as associacdes entre a economia, a sociedade e o0 meio ambiente,
sendo que a atuacdo econémica da empresa € influenciada por estas variaveis.

Partilhando da mesma visdo, Melo (2008), afirma que a sustentabilidade é um
compromisso com o futuro. Esta estratégia deve ser utilizada pelas empresas com o
claro objetivo de trilhar um caminho que possa buscar as melhores solucfes para 0s
problemas da sociedade. Este autor afirma ainda que os problemas dos seres
humanos sdo de aspectos econdmicos, sociais e ambientais.

Para Mishima (2012), “o modelo TBL apesar de viavel, é fortemente
dependente da aceitacdo por parte dos stakeholders”. Como esses representam
todas as partes interessadas, o modelo TBL ir4d influenciar a conduta dos
estrategistas, pois na analise dos acionistas, uma empresa deve “prover 0s seus
servigos por troca de lucro”.

Conforme Hart e Milstein (2004), sustentabilidade trata-se de um conceito
complexo e multidimensional. Para estes autores, a sustentabilidade global de uma
empresa deve levar em conta a reducdo da matéria-prima e da poluicdo, a
necessidade de transparéncia e responsabilidade na operacéo do negdcio, a criagao
de valor por meio da evolugéo tecnoldgica que consiga reduzir a pegada do homem
sobre o planeta e que as empresas criem valor ao atender as necessidades dos
extratos populacionais que se localizam na parte inferior da piramide de renda da

sociedade por meio de politicas de renda que promovam a incluséo social.



29

Para Vellani (2009, p. 187), “as sociedades nascem e se desenvolvem por
meio das organizacdes, instituicbes e empresas que operam para atender as
necessidades das pessoas. Erigir um desenvolvimento sustentavel pode significar
organizacoes, instituicbes e empresas atuando em suas regifes para satisfazer as
necessidades da populagédo presente sem comprometer a capacidade das geragbes
futuras em satisfazerem suas préprias necessidades”.

Ainda para Vellani (2009), uma empresa é sustentavel quando consegue que
os residuos resultantes de sua atividade econémica ndo agridam o meio ambiente,
preservando a sustentabilidade de todos os envolvidos diretamente, ou
indiretamente em suas acgoes.

Para Oliveira Filho (2004), existe a necessidade de mudanca de paradigma
nas empresas e na maneira de atuacdo dos administradores, buscando a
adequacao de suas maneira e modelos de producdo para a adequacao as novas
exigéncias do mercado interno e externo. Estas exigéncias partem de um novo tipo
de cliente, o eco cliente, ou cliente ambientalmente interessado com a
responsabilidade ambiental e com a visdo de desenvolvimento econdémico

sustentavel.

2.4 MODELO TEORICO DESTE ESTUDO

O modelo tedrico proposto neste estudo é formado pelo relacionamento da
estratégia organizacional, proposta por Miles e Snow (1979), considerando o0s
grupos estratégicos e a sustentabilidade de empresas de varejo de combustiveis do
Estado do Parana. O modelo afirma que o sucesso de uma empresa depende dos
processos de adaptacdo da estratégia ao ambiente externo e a estrutura, valores e
processos da organizacdo. A Estratégia Organizacional segundo o modelo de Miles
e Snow classifica a empresa da seguinte forma: estratégia defensiva, estratégia
prospectora, estratégia analitica e estratégia reativa.

Para verificar esse relacionamento foram analisadas 72 empresas do setor
varejo de combustiveis do Estado do Parana. O modelo tedrico deste estudo esta
representado pela Figura 2.



Figura 2 - Modelo tedrico da pesquisa
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Fonte: adaptado de BAHLS, 2011.
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3 METODOLOGIA

Tendo como ponto de partida a revisao tedrica, identificando um problema de
pesquisa e definindo o alcance das respostas a este problema.

Este capitulo em especifico buscou a adequacdo dos procedimentos
metodoldgicos a proposicdo de pesquisa, com o objetivo da obtencdo de resultados
confiaveis.

Neste capitulo pretende-se explicar os passos existentes entre o inicio da
pesquisa e a apresentacdo dos resultados finais. Seguindo uma sequéncia légica, foi
concebida a ideia a ser pesquisada, foi exposto o problema de pesquisa com o
estabelecimento dos objetivos, foi criado um marco teérico através da revisdo de
literatura relevante ao tema pesquisado, foi definido o delineamento da pesquisa,
selecionou-se 0 modelo mais adequado ao objeto de estudo, foi selecionada a
amostra, se coletou os dados com o instrumento adequado e validado, analisaram-
se os dados através de ferramentas estatisticas e, finalmente, foi apresentado os

dados através de um relatério.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O setor de combustiveis possui uma série de peculiaridades o que dificulta a
sua administracdo. Este € um segmento altamente regulamentado por leis de ambito
federal, estadual e municipal. Estas leis regem a atividade econdmica, criando assim
um ambiente propicio para a pesquisa académica. Além desta regulamentacao, tem-
se uma forte atuacdo das companhias distribuidoras de combustiveis, sendo que a
atuacdo destas empresas causa um grande impacto na administracdo do posto
revendedor. Isto ainda é potencializado pela importancia econémica do produto
comercializado. Se torna dificil encontrar um setor, ou um segmento econdmico que
nao utilize os combustiveis derivados de petrdleo ou biocombustiveis durante seu
processo de produgéo, armazenamento, distribuicdo e comercializagao.

A formulacdo do problema de pesquisa pretende indicar com exatidao qual a
dificuldade que se pretende resolver. Um problema para ser considerado adequado
deve atender alguns aspectos basicos: deve ser eficientemente respondido através
da pesquisa, sua solucao deve trazer novos conhecimentos, deve ser adequado ao

atual Estado da evolucéo cientifica, deve produzir conclusdes validas e tem que
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atender a interesses particulares e gerais (LAKATOS, 1992).

Partindo-se destas premissas basicas o problema de pesquisa apresenta-se
da seguinte forma:

“Qual a relagao existente entre a estratégia organizacional, os grupos
estratégicos e a sustentabilidade ambiental de empresas de varejo de

combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis do Estado do Parana?”

Para resposta a esta pergunta foi necessario o levantamento de dados
relacionados a estratégia organizacional relativos ao modelo de Porter adotado
pelas empresas do setor de varejo de combustiveis no Estado do Parand e de
outras variaveis que delimitem os grupos estratégicos, e que identifiquem a relacao
entre a estratégia organizacional, os grupos estratégicos e a sustentabilidade das

empresas de arejo de combustiveis do Estado do Parana.

3.1.1 Hipoteses de pesquisa

De acordo com Sampieri (2006), “as hipoteses indicam o que estamos
buscando ou tentando provar e se definem como tentativas de explicacdes do
fendmeno pesquisado, formuladas com preposi¢cées”. O autor ainda afirma que as
hipéteses ndo sdo necessariamente verdadeiras, tratando-se de apenas proposicées
sujeitas a comprovacdo empirica, podendo ser mais ou menos gerais ou precisas,
envolvendo duas ou mais variaveis.

Ja Kerlinger (1980), afirma que as hipdéteses sao importantes, pois trata de
instrumentos de trabalho da teoria e podem ser investigadas, testadas e julgadas,
dirigindo a acéo do investigador, indicando o que pesquisar, assim desenvolvendo o
conhecimento cientifico, a medida que auxilia o pesquisador a confirmar, ou a refutar
a sua teoria.

As hipdteses tém como funcdo a orientacdo ao pesquisador durante a sua
pesquisa. Durante o seu processo de formulacdo deve-se esclarecer a relacao
existente entre o problema e as hipoteses de pesquisa (BEUREN, 2006).

As hipdteses que foram testadas por este estudo estdo descritas conforme
representado na Figura 3.

H;: Se as empresas pertencentes ao mesmo grupo de estratégico

relacionam-se positivamente com as estratégias do modelo proposto por Miles
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e Snow, entdo estas empresas apresentam um volume de vendas semelhante.
Por meio desta hipdtese de pesquisa pretendeu-se verificar a relacdo entre o
modelo de Miles e Snow (1978), com grupos estratégicos identificados no setor de

varejo de combustiveis do Estado do Parana.

H,: Se as estratégias das empresas sao definidas conforme o modelo de
Miles e Snow, entdo estas empresas estdo diretamente relacionadas com a
sustentabilidade ambiental da empresa.

Para esta hipGtese verificou-se se o tipo de estratégia adotada pelas
empresas de varejo de combustiveis do Estado do Parang, de acordo com o modelo
de Miles Snow (1978), encontra-se relacionada com a sustentabilidade

organizacional no segmento de varejo de combustiveis no Estado do Parana.

Hs: Se as empresas pertencem a um mesmo grupo estratégico, entdo
elas praticaram um maior nUmero de programas Vvoltados para
sustentabilidade ambiental.

Ja a terceira hip6tese buscou verificar a relacdo entre grupos estratégicos
identificados de acordo com variaveis relevantes para o setor de varejo de
combustiveis do Estado do Parana e a sustentabilidade organizacional no setor de

varejo de combustiveis no Estado do Parana.

Figura 3 - Modelo tedrico e hipoteses

Sustentabilidade

Estratégia

o Grupos
organizacional

[Modelo Miles e
Snow (1978)]

estratégicos

A

H1

Fonte: adaptado de BAHLS, 2011.
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3.1.2 Variaveis independentes (VI) e variaveis dependentes (VD)

Para a realizacdo da analise das variaveis € importante definir as mesma de
maneira correta. Uma variavel é um conceito operacional, porém ndo se pode
afirmar que todo conceito operacional refere-se a uma variavel. Uma variavel precisa
conter dados, podendo assim ser medida e classificada. Existem duas definicoes
para as variaveis, a variavel independente e a variavel dependente.

A variavel dependente € aquela que ira influenciar determinar ou afetar outra
variavel, sendo entdo um fator determinante, uma condicdo ou causa para
determinado resultado, consequéncia ou efeito. Esta variavel representa o fator a ser
geralmente manipulado pelo pesquisador, com o0 objetivo de provar o fenbmeno
pesquisado. Ja a variavel dependente e entendida com sendo os fenbmenos, ou 0s
fatores a serem descobertos, devido a influencia da variavel independente. Esta
variavel pode aparecer, ou deixar de existir conforme a acdo do pesquisador em

introduzir, retirar ou modificar a variavel independente (LAKATOS 2007).

Estratégia organizacional

DC: O modelo de Miles e Snow (1978) estabelece que uma empresa torna-se
eficaz quando estabelece uma estratégia que relaciona os processos de tomada de
deciséo, podendo ser classificada em estratégia defensiva, prospectora, analitica e
reativa. A postura estratégica indicara o comportamento da organizacdo no
ambiente, com o objetivo de superar 0s concorrentes.

DO: As variaveis utilizadas na analise da estratégia organizacional serdo 0s
quatro tipos sugeridos no modelo de Miles e Snow (1978): Estratégia defensiva,

estratégia prospectiva, estratégia analitica e estratégia reativa.

Grupos estratégicos

DC: Para a identificacdo de grupos estratégicos é necessario que se encontre
as semelhancas e a diferengas que existem entre as empresas que operam em um
mesmo setor econdmico. Para Cool e Schendel (1988), um grupo estratégico se
define por sendo um conjunto de empresas que competem em um setor utilizando
combinacdes semelhantes de estratégia, seja de dominio de mercado ou de

alocacgéao de recursos.
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DO: Os grupos estratégicos serdo identificados de acordo com as variaveis
relacionadas ao comprometimento de recursos, escopo de atividades

sustentabilidade.

Sustentabilidade

DC: Este conceito segundo Para Hart e Milstien (2004), “‘uma empresa
sustentavel, € aquela que contribui para o desenvolvimento sustentavel ao gerar,
simultaneamente, beneficios econdmicos, sociais e ambientais”. Em uma empresa,
os indicadores de avaliagdo e desempenho tém uma importante missao de monitorar
as acoOes, os produtos e os resultados. Mello (2008) sustenta que 0 compromisso
com o consumo futuro € um compromisso que deve ser assumido pelas empresas
com o objetivo de trilhar um caminho para melhor solucionar os problemas da
sociedade. Sartorius (2005) define os trés pilares como sendo o interesse
econOmico, o interesse social e o interesse ambiental.

DO: A sustentabilidade sera identificada conforme as praticas ambientais

voluntarias realizadas pelas empresas.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentados os aspectos metodolégicos e os critérios
adotados quanto ao delineamento desta pesquisa, populacdo, amostra e os dados

gue foram coletados, instrumentos utilizados e como serdo analisados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Para Kerlinger (1980), o delineamento explica a maneira pela qual o problema
de pesquisa nasce e a forma em que ele é estruturado, tornando-se guia para a
experimentacdo, coleta de dados e posterior analise. Assim, o delineamento
norteard a atitude do pesquisador na construcdo do conhecimento, pois o0
delineamento definira a postura na conducdo do processo investigatorio, por meio de
escolhas e selecdo de caminhos (BEUREN, 2006).

Segundo Sampieri (2006), uma pesquisa pode cumprir dois objetivos
fundamentais: o de produzir conhecimento e teorias ou solucionar problemas

praticos. Para Cervo (2007, p. 27), o método € “a ordem que deve se impor aos
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diferentes processos necessarios para atingir certo fim ou resultado desejado”.
Cervo (2007), ainda complementa que ndo se inventa um método, pois ele ir4
depender de modo fundamental do objeto de pesquisa. O método cientifico segue
um caminho de duvida sistematica e deve querer descobrir a realidade dos fatos,
sendo que estes ao serem descobertos devem, por sua vez, guiar o uso do método.

Os objetivos desta pesquisa foram tratados de modo a descrever 0s
significados, identificando e comparando as variaveis pesquisadas. O carater
descritivo segundo Beuren (2006) deve esclarecer determinadas caracteristicas,
porém deve-se ter o cuidado de entender corretamente os fendmenos observados,
pois se corre o risco de uma observacéo erronea invalidar os resultados alcancados.
Para Cervo (2007), a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona os
fatos, sem nenhum tipo de manipulacdo, procurando descobrir como ocorrem o0s
fendmenos e suas interconexdes, pois os dados a serem observados merecem ser
estudados, porém seus registros ndo se encontram em documentos.

A abordagem do problema de pesquisa foi de modo quantitativo, pois
segundo Beuren (2006), o estudo quantitativo caracteriza-se pelo emprego de
instrumentos estatisticos e preocupa-se com o estudo do comportamento geral do
fendmeno pesquisado. De acordo com Sampieri (2006, p. 5), o enfoque quantitativo
“‘usa coleta de dados para testar hipéteses com base na medicdo numérica e na
analise estatistica para estabelecer padrées de comportamento”. Este método
utiliza-se da medicdo numérica e na utilizacdo dos métodos estatisticos para o
estabelecimento de um padrdo de comportamento na populacao pesquisada.

Para a determinacao de variaveis referentes aos grupos estratégicos e outras
caracteristicas relevantes ao setor de varejo de combustiveis no Estado do Parana
foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturada, onde se definira as questdes
relacionadas a determinacdo das variaveis referentes aos grupos estratégicos. Ao
término desta etapa foi realizada a transcricdo das entrevistas, a analise das
respostas e o levantamento das informacfes importantes para a realizacdo desta

pesquisa.

3.2.2 Populagéo e amostra

Lakatos (2000) define a populacdo como um conjunto de seres que

apresentam ao menos uma caracteristica em comum. Ja para Sampieri (2006),
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define populagao ou universo pelo conjunto de todos os casos que concordam com
determinadas especificagdes. Ainda para Lakatos (2007, p. 165), “amostra € uma
parcela convenientemente selecionada do universo (populacdo); € um subconjunto
do universo”. Ainda para Sampieri (2006 p. 251), “amostra € um subgrupo da
populagcdo do qual se coletam os dados e deve ser representativo dessa populacio”.

De acordo com Maroco (2011), o processo de amostragem é complexo, pois
€ mais dificil a obtencdo de uma amostra representativa do que a realizacdo de
analise das observac0es realizadas a partir da amostra.

O universo ou a populacdo desta pesquisa constitui-se pelas empresas de
varejo de combustiveis legalmente registradas junto a Agéncia Nacional de Petréleo,
Gas Natural e Biocombustiveis (ANP), no Estado do Parana, perfazendo um total de
2.810 empresas varejistas de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis
(ANP, 2013; SINDICOM, 2013).

O processo de amostragem desta pesquisa é o ndo probabilistico e por
adesdo. O instrumento de coleta foi aplicado utilizando a plataforma de

gerenciamento de questionarios via internet Qualtrics.

3.2.3 Tipos de dados

De acordo com o delineamento da pesquisa, este estudo abrangera a coleta

de dados primarios e também secundarios.

3.2.3.1 Dados primarios

Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas
realizadas junto as algumas empresas varejistas de combustiveis derivados de
petréleo e biocombustiveis localizados nas zonas metropolitanas do Estado do
Paranad com venda superior a 100m®de combustiveis derivados de petréleo e

biocombustiveis.
3.2.3.2 Dados secundarios

Os dados secundarios necessarios para a realizacdo deste estudo foram

obtidos por meio de documentos como revistas especializadas, periodicos, artigos e
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livros.

3.2.4 Coleta de dados

Para a coleta de dados foi elaborado um questionario composto por questbes
fechadas, com o intuito de identificar a estratégia organizacional adotada pelas
empresas pesquisadas, 0S grupos estratégicos e a sustentabilidade do segmento.
Estas questbes fechadas tém por objetivo a promocdo de uma codificacdo dos
dados para facilitar a interpretacdo pelo pesquisador. Foi elaborado um banco de
informacdes contendo o nome e e-mail empresas pesquisadas.

Para a elaboracdo do questionario, foi utilizada a consulta a dados
secundarios, como artigos e outros materiais. Depois de elaborado, o questionario
foi submetido a pré-testes para o ajuste do instrumento de coleta de dados para 15
revendedores de combustiveis. Entdo foi realizado o envio do questionario para
2272 empresas de todo o Estado do Parana, utilizando a plataforma de
gerenciamento de questionarios via internet Qualtrics. Para Lakatos (2007), o pré-
teste justifica-se pela necessidade de apurar a validade do instrumento de pesquisa,
verificando a fidedignidade, validade e operabilidade do instrumento. Este teste
preliminar consistiu na aplicacao do instrumento de coleta de dados em uma parcela
da amostra, antes de aplica-lo em definitivo para toda a amostra. Isto tem por
objetivo evitar vieses ou erros durante o processo de coleta de dados, garantindo
que o instrumento possui condi¢des de produzir resultados confiaveis.

O pré-teste foi realizado pelo pesquisador em 15 empresas do setor de varejo
de combustiveis no Estado do Parana nas principais regides metropolitanas. Estes
qguestionarios utilizados no pré-teste foram desprezados. A versdao final do
questionario foi aplicada utilizando a plataforma de gerenciamento de questionarios
via internet Qualtrics, acompanhada de uma Carta de Apresentacdo, ao principal
responsavel pela administracdo da empresa. Foram enviados 2272 questionarios,
sendo que 84 questionarios retornaram, sendo que destes somente 72 puderam ser

utilizados na pesquisa por estarem corretamente respondidos.

3.2.5 Preparacao dos dados

A codificacdo utilizada para o tratamento dos dados em relacdo a variavel
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estratégia organizacional foi a proposta por Miles e Snow (1978), sendo codificados
da seguinte maneira: 1 — Estratégia Defensiva, 2 — Estratégia Prospectora, 3 —
Estratégia Analitica e 4 — Estratégia Reativa.

Ja para a variavel sustentabilidade foi utilizado os critérios de conformidade
com a Resolugdo n®273 do Conselho Nacional de Meio Ambiente — CONAMA de 29
de novembro de 2000. Estes critérios dizem respeito a utilizacdo de equipamentos
de protecdo ambiental, tratamento de efluentes por meio de caixa separadora de
agua e oleo, logistica reversa de embalagens de lubrificantes e de residuos gerados
durante a operacdo do negdécio e a utilizacdo ou ndo de empresa de controle
ambiental.

Optou-se em utilizar a somente a variavel ambiental da sustentabilidade
devido ao segmento possuir um elevado potencial de risco ao meio ambiente
durante a sua atuacgéo, portanto se tratar de uma atividade potencialmente poluidora.
O processo de codificacdo do constructo sustentabilidade ambiental foi a adesédo
voluntaria de quatro praticas ambientais que dizem respeito ao gerenciamento de
residuos solidos, gerenciamento de efluentes e monitoramento ambiental.

A primeira questdo diz respeito a participagcdo ou ndo do Programa Jogue
Limpo. Esta agéo iniciou-se em 2005, no Estado do Rio Grande do Sul com o
recolhimento de embalagens plasticas de O6leo lubrificante usada e o correto
encaminhamento para a reciclagem. As empresas associadas ao SINDICOM
realizaram no ano de 2014 a logistica reversa de aproximadamente 330 milhdes de
embalagens plasticas.

Este programa baseia-se na forte atuagdo dos importadores, produtores e
distribuidores de oOleo lubrificante, do consumidor final, da rede de revenda de
combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis e dos comerciantes
atacadistas. Esta responsabilidade compartilhada tem por objetivo o atendimento da
Politica Nacional de Residuos Solidos, sancionada na Lei n° 12.305/2010.
(PROGRAMA JOGUE LIMPO)

Foi inquerido sobre a utilizagcdo ou ndo de empresa credenciada junto ao
Instituto Ambiental do Parand — IAP de empresa para o0 recolhimento e
posteriormente a destinacéo final do residuo gerado pela caixa separadora de agua
e Oleo do posto de combustivel. Este € um equipamento ambiental obrigatério
conforme a Resolugdo n° 273 do CONAMA de 2000. Esta resolucédo é impositiva e

“afirma que todo e qualquer instalacdo e sistema de armazenamento de derivados
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de petroleo e outros combustiveis, que podem gerar poluicdo parcial ou até mesmo
causar acidentes ambientais devem possuir em suas instalagbes o sistema de
separador de agua” (CONAMA).

O funcionamento deste equipamento € bastante simples. Conforme Abrikian
(2014), o liguido contaminado tem passagem obrigatoria pela caixa separadora
funcionando por separacdo de densidade dos liquidos e solidos que compdem a
mistura. Num primeiro momento é separado o sélido do liquido, sendo que, nas
etapas seguintes separa-se a agua do 6leo, sendo que em uma ultima etapa a agua
é recolhida e enviada para as galerias de coleta podendo apd6s o correto tratamento
ser novamente reutilizada. O residuo solido e o residuo liquido sdo altamente
poluidores e devem ser recolhidos e descartados de maneira adequada com certa
periodicidade.

Na sequéncia foi perguntado aos respondentes se suas empresas praticam a
separacédo do lixo reciclavel. Esta pratica é importante e segundo Ribeiro (2012), “a
reciclagem reduz de forma importante, o impacto sobre o meio ambiente: diminui as
retiradas de matérias-primas da natureza, gera economia de agua e energia e reduz
a disposigcao inadequada de lixo. Além disso, € fonte de renda para os catadores”.
Ainda para Ribeiro (2014), 90% do lixo gerado no mundo séo de base de plastico, e
a separacao deve ser feita de maneira simples segregando o plastico, o papel, o
vidro, 0os metais e o isopor.

A Ultima questdo que compds este constructo refere-se a contratacdo ou néo
de uma empresa para a realizacdo dos programas e controle de risco ambiental.
Segundo Macedo (2012), uma empresa de consultoria ambiental trabalha com o
intuito de identificar danos ambientais que certos projetos e acdes de sua
organizacdo possam causar cabendo a empresa contratada a avaliacdo de
enquadramento de leis municipais, estaduais e federais, bem como a indicacao de
politicas e préaticas ambientais que minimizem o impacto ambiental gerado durante o

processo produtivo.

3.2.6 Tratamento dos dados

Nesta subsecéo foi descrito como ocorreu o tratamento estatistico dos dados

desta pesquisa.
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3.2.6.1 Andlise de correlacdo de Pearson

Para a analise dos dados foi utilizada a técnica de Analise de Correlacédo de
Pearson e a técnica de Andlise de Cluster, com o auxilio dos softwares Statistical
Package for the Social SciencesSPSS verséao 14e XLSTAT versao 2013.

A Andlise de Correlacdo de Pearson foi escolhida devido ao seu poder de
explicacdo da relacdo existente entre duas variaveis, uma vez que para King,
Keohane e Verba (1994), quando se produz ciéncia € de suma importancia a
escolha de métodos e de técnicas. Para Moore (2007), por meio da correlagéo é
possivel mensurar a direcdo e o grau de relacdo linear entre duas variaveis
guantitativas.

Para Figueiredo Filho e Silva Janior (2009), duas variaveis estdo associadas
quando guardam semelhancas na distribuicAo de seus escores, precisamente,
associando-se a partir da distribuicdo de frequéncias ou pelo compartilhamento de
variancia, sendo que para a Correlagdo de Pearson vale o compartiihamento de
variancia. Como esta correlacdo pode ser positiva ou negativa, apresentando
variagdo entre -1 e +1, o sinal indicara o direcionamento do relacionamento e o valor
sugere a intensidade da relacdo entre as variaveis, sendo que para Cohen (1998),
valores entre 0,10 e 0,29 séo considerados como pequenos; entre 0,30 e 0,49 séo
considerados médios e valores entre 0,5 e 1 devem ser interpretados como grandes.

Ja para Dancey e Reidy (2005), a classificacdo de intensidade de correlacao
é diferente. Um r sendo calculado entre 0,10 até 0,30 € considerado fraco; 0,40 até
0,60 este valor € considerado como moderado e entre 0,70 e 1 é considerado como

forte.

3.2.6.2 Identificacao de grupos estratégicos

Conforme Mascarenhas (1989), a identificacdo dos grupos estratégicos se faz
por meio de andlise de caracteristicas similares. Para este estudo, foi utilizado o
critério de tamanho da organizacdo para a identificacdo do grupo estratégico nos
quais as empresas pesquisadas estao inseridas. Este critério foi escolhido seguindo
o estudo de McGee e Thomas (1986), que analisaram diversas variaveis, cabendo
destacar a linha de produtos, numero de fabricas, porte da empresa, investimento

em area de pesquisa e desenvolvimento, entre outras variaveis.
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7

A andlise de agrupamento ¢é também conhecida por analise de
conglomerados e objetiva dividir um conjunto de observacdes ou objetos em grupos
homogéneos, seguindo algum critério de similaridade (THOMAZ, 2010).

Os grupos estratégicos foram entdo classificados por meio da andlise de
cluster, ou andlise de conglomerados. Para Hair Junior et al. (2009), a analise de
agrupamentos é o conjunto de técnicas estatisticas que objetivam o agrupamento de
objetos considerando as suas caracteristicas, assim procedendo com a formacéo de
agrupamentos homogéneos, sendo que, 0s objetos pertencentes a cada grupo
possuem similaridades entre si e diferencas dos demais objetos que iram compor 0s
outros grupos. Portanto esta homogeneidade interna deve garantir aos grupos
caracteristicas que o diferenciaram dos outros grupos. Ainda para Hair Junior et al.
(2009), o desenvolvimento de alguma medida de similaridade entre os objetos é
importante para o estabelecimento de correspondéncia entre os objetos ao longo da
andlise.

Para Sharma (1996), e Gnanadesikan (1997), o processo de agrupamento
deve ser realizado em 5 etapas. Na primeira etapa deve-se escolher a medida de
dissimilaridade; a segunda consiste na escolha do método de agrupamento que
pode ser hierarquico ou ndo-hierarquico; o terceiro passo compreende a escolha do
tipo de agrupamento para o método escolhido, a partir da decisdo sobre o numero

de grupos e a ultima fase compreende a interpretacdo do resultado obtido.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo é apresentada uma descricdo da atividade de varejo de
combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis no Brasil e no Estado do
Parana, com suas principais caracteristicas e dados relevantes, e em seguida, é
apresentada a andlise dos dados para a confirmacédo das hipéteses e os resultados

obtidos neste trabalho.

4.1 DESCRICAO DO SETOR

A seguir serdo descritas algumas das caracteristicas mais importantes da
atividade de varejo de combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis no

Brasil e no Estado do Parané.

4.1.1 Historia do varejo de combustiveis e biocombustiveis no Brasil

Conforme o Anuério Estatistico do Sindicato Nacional das Empresas
Distribuidoras de Combustiveis e de Lubrificantes (2014), todos os dias séo
realizados esfor¢cos gigantescos para garantir o fornecimento de combustiveis em
todo o territério nacional. As empresas associadas ao SINDICOM, no ano de 2013,
distribuiram mais de 98 bilh6es de litros de combustiveis derivados de petréleo e
biocombustiveis. Isto representou um crescimento de 22,1% em relagdo ao ano de
2012, portanto bem superior ao crescimento do produto interno bruto nacional.

A distribuicdo de derivados de petréleo iniciou em 1891, quando Alberto
Santos Dumont desembarca no porto da cidade de Santos, trazendo consigo um
Peugot a gasolina, sendo este, o primeiro veiculo de motor a explosdo no Brasil.
Apébs se desembarcado, fui levado de trem e puxado por burros até a residéncia de
Santos Dumont. (SINDICOM, 2004).

No ano de 1911 a Caloric Company faz na cidade do Rio de Janeiro a
primeira demonstracdo do uso de 6leo combustivel industrial. Em 1912 a Standard
Oil instala-se em territorio nacional e inicia a distribuicdo de combustiveis derivados
de petr6leo. No mesmo ano inicia a circulacdo do primeiro trem a 6leo operado pela
empresa Caloric Company e da Leopoldina, também na entdo capital do pais.

(SINDICOM, 2014). Em 1919 ocorre a primeira importagdo de gasolina a granel,
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realizada pela Standard Oil e em 1921 € instalada a primeira bomba de combustiveis
de rua, em pleno centro da cidade do Rio de Janeiro.

No ano de 1922, por iniciativa também da Standard Oil trafega no pais o
primeiro vagao-tanque ferroviario. (SINDICOM, 2014). Em 1948 é lancada a
campanha de cunho nacionalista “Petroleo € Nosso”, sendo que em 1953 é
estabelecido no pais 0 monopdlio estatal do petréleo e a criacdo da Petrobras. No
ano de 1975 é lancado o “Programa Nacional do Alcool”, como resposta a grave
crise mundial do petréleo que em 1973 promoveu o aumento desta commoditie em
300% (SINDICOM, 2014).

No ano de 1980 marco o inicio da comercializa¢do do alcool hidratado como
combustivel automotivo. Em 1987 é inaugurada a primeira loja de conveniéncia em
um posto de combustivel. No final da década de 80 inicia a liberacdo dos precos dos
combustiveis com a criacdo do Departamento Nacional de Combustiveis, DNC. A
nova legislacdo do setor cria a politica de precos maximos a serem praticados pela
distribuicdo e pelo varejo (SINDICOM, 2014).

Os anos noventa chegam trazendo uma série de mudancas para o setor. No
ano de 1991 entra em funcionamento o primeiro posto de Gas Natural Veicular. Em
1993 a Ipiranga compra as atividades da multinacional Atlantic no pais, e em 1995 é
aprovada a Emenda Constitucional n° 9 que flexibiliza o monopdlio da Unido sobre o
petréleo. No mesmo ano, acontece a liberacédo para a atuacdo de postos Bandeiras
Branca. Nos anos 2000 os postos self service sao proibidos de operar no mercado
por promulgacéo de lei federal (SINDICOM, 2014).

Recentemente uma série de mudancas movimentou o setor, iniciou-se a
producdo de biodiesel, automéveis flex comecaram a serem produzidos, e
claramente um aumento da percepcdo ambiental acerca da atividade, com a
producdo e comercializacdo de 6leo diesel S10°, gasolina S50%, com o claro objetivo
de diminuir as emissdes de gases poluentes (SINDICOM, 2014).

4.1.2 A revenda de combustiveis no Brasil

O varejo de combustiveis no Brasil € responsavel por 77,7% das vendas dos

® Oleo diesel com teor maximo de enxofre de 10mg/kg (ppm = partes por milh&o). Fonte Petrobras
* Gasolina com teor maximo de enxofre de 50mg/kg (ppm = partes por milh&do). Fonte Petrobras.
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combustiveis. Nos combustiveis do ciclo Otto®> 98% do volume de gasolina,
etanol hidratado e GNV sdo comercializados por este canal. J&A no 6leo diesel a
revenda de combustiveis movimentou 57,5%. Ja 30,1% sdo movimentados por
meio de venda direta das distribuidoras a grandes consumidores e 12,4% sao
comercializados pelos transportadores revendedores retalhistas.

As vendas de gasolina totalizaram 41,1 bilhdes de litros, o etanol hidratado
11,6 bilhdes de litros, o 6leo diesel 33,6 bilhdes de litros e 0 GNV 1,9 bilhdes de m®.
Estavam em atividade até o final do ano de 2013 39.328 postos de servi¢o, sendo
que 53,8% integravam as redes filiadas ao SINDICOM, 36,2% néo sdo vinculados a
nenhuma bandeira e 10% pertenciam a pequenas distribuidoras que atuam em
carater regional (SINDICOM, 2014).

A venda de gasolina apresentou um crescimento no ano de 2013 em relacao
ao ano de 2014 de 4,3%. O seu ritmo de crescimento foi freado por uma maior
participacéo do etanol hidratado, que voltou a ter pregcos competitivos.

O nivel de qualidade no produto apresentou avancos significativos conforme o
Programa de Monitoramento da Qualidade dos Combustiveis executado pela ANP
(SINDICOM, 2014).

A retomada de crescimento por parte do etanol hidratado se deu por varios
motivos, destacando-se o significativo aumento da frota de veiculos flexfuel e a
desoneracao das contribuicdes federais do PIS/COFINS. J& a procura pelo GNV
manteve sua trajetéria de declinio, principalmente devido ao aumento de preco, 0
que deixa de ser vantajosa a utilizacdo deste combustivel.

Ja o 6leo diesel continuou tendo um crescimento além das expectativas do
mercado, superando com folga o crescimento do PIB. Isto se d4 muito devido ao
aumento de demanda por parte do transporte rodoviario (SINDICOM, 2014).

Para Guidoni (2014) a introducdo de novas tecnologias como veiculos
elétricos encontra uma grande barreira que € a alta carga tributéria, sendo que 35%
de impostos incidem sobre a importacdo, 25% de Imposto de Produtos
Industrializados (IPI), 12% de Imposto de Circulacdo de Mercadorias e Servigos
(ICMS) e 11,6% de contribuicbes do Programa de Integracdo Social (PIS) e
Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS).

®0 ciclo Otto é um ciclo termodinamico que idealiza o funcionamento de motores de combustéo
interna de ignicdo por centelha e equipam a maioria dos automoveis de passeios atualmente.
Disponivel: <http://www.if.ufrgs.br/~dschulz/web/ciclo_otto.htm>.
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A Tabela 2 demonstra a venda de combustiveis derivados de petréleo, e

biocombustiveis por Estado da Federacao.

Tabela 2 - Venda média por postos revendedores ano de 2013

UE N° Diese| | Gasolina | Etano GNV_| Total mSI\;I(\)Agos/

Postos | emm em m emm® |emm?®| emm s
Acre 156 83 125 6 0 214 1145
Amapa 116 58 136 1 0 195 140,3
Amazonas 604 216 579 47 4 845 116,6
Para 923 988 979 33 0 2.000 180,6
Rondobnia 517 564 377 21 0 962 155,0
Roraima 105 53 108 2 0 163 129,3
Tocantins 383 785 305 36 0 1.125 244.8
Alagoas 521 272 399 35 33 739 118,2
Bahia 2.449 2.346 1.942 240 72 4.601 156,6
Ceara 1.358 772 1.214 98 58 2.142 131,4
Maranhéo 1.215 815 802 25 0 1.642 112,6
Paraiba 687 364 624 54 32 1.074 130,3
Pernambuco 1.218 993 1.375 141 61 2.568 167,1
Piaui 780 401 500 18 0 919 98,2
ﬁ'oort?a”de do 565 390 600 48 50 | 1.089 160,6
Sergipe 273 293 366 20 30 709 216,3
Distrito Federal 320 215 1.106 77 3 1401 364,9
Goias 1.515 1.730 1.510 846 1 4.087 224.8
Mato Grosso 1.013 1.539 583 473 2 2.597 213,6
'\S"j‘lto Grosso do 580 661 669 130 6 1.465 210,5
Espirito Santo 639 588 866 41 35 1.530 199,5
Minas Gerais 4.311 4.441 4.599 721 39 9.800 189,4
Rio de Janeiro 2.154 1.281 2.581 579 950 5.391 208,6
Sao Paulo 8.844 6.400 10.390 6.597 270 23.697 2229
Parana 2.810 3.542 2.701 1.115 34 7.392 219,2
Rio Grande do Sul 3.118 2.228 3.258 108 7 5.672 151.6
Santa Catarina 2.091 1.614 2.358 110 114 4,197 167.3

Fonte: adaptado de SINDICOM, 2014.

Conforme a Tabela 2, o Estado do Paranad é o terceiro maior mercado de

combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis do Brasil. J& em numero de

estabelecimentos varejistas ocupa a quarta posicdo. A venda média de combustivel

mais alta encontra-se no Distrito Federal com 364,9 m® de combustiveis, ja a mais

baixa é a do Estado do Piaui, na regido nordeste do Pais com 98,2 m® de

combustiveis. No Estado do Parand a média foi de 219,2 m® de combustiveis
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derivados de petréleo e biocombustiveis. Este dado refere-se ao ano de 2013.
A Tabela 3 demonstra a participacdo de mercado das distribuidoras de

combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis em todo territério nacional.

Tabela 3 - Participacdo de Mercado por Distribuidora (%)

Produtos
Distribuidora - -
Qleo Gasolina .Etanol GNV Aviacao Olzes Teelee
Diesel Hidratado Comb. Comb.
BR 38,6 28,5 20,5 18,4 59,4 89,7 36,5
Ipiranga 22,8 20,7 18,7 15,0 0 3,1 19,5
?S‘:"AZE‘TS 17,3 18,8 18,8 5,1- 335 6,4 18,3
AleSat 3,1 5,9 2,7 1,2 0 0 3,6
AirBP 0 0 0 0 7,1 0 0,4
Outras 18,2 26,1 39,3 59,6 0,1 0,9 21,6

Fonte: adaptado de ANP; SINDICOM, 2014.

Como exposta na Tabela 3 existe uma concentracdo de vendas de
combustiveis derivados de petrdleo e biocombustiveis no mercado brasileiro, onde 4
grandes empresas possuem uma participacdo no varejo de combustiveis de 77,9%
de todo o mercado.

O mercado brasileiro de combustiveis derivados de petréleo e
biocombustiveis esta em crescimento. O ano de 2013 em relacdo ao ano anterior a
expansdo deste mercado foi de 5,9%, em contrapartida o crescimento econémico
apontado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica e pelo Banco Central foi
de 2,5%.

A regido que apresentou o maior crescimento foi o nordeste do pais com
10%, seguido pelo centro-oeste com 9,2%. A regido sul apresentou um crescimento
muito préximo a média nacional com 6,2%, enquanto as regides sudeste e norte
ficaram abaixo da média nacional com 4,5% e 1,5% (SINDUSCOM; ANP, 2014).

No Quadro 3 sdo apresentados 0s numeros referentes aos estabelecimentos
varejistas de combustiveis em todo Territério Nacional. Segundo a ANP e o

SINDICOM, o total de postos de combustiveis no Brasil € de 39.328.
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Quadro 4 - Quantidades de postos revendedores de combustiveis por Estado

Distribuidoras de combustiveis e bicombustiveis
Estados -

Ale . Bandeira

Sat BR Ipiranga | Shell Branca Outras Total
Acre 0 50 23 12 48 23 156
Amapa 0 31 43 0 42 0 116
Amazonas 0 71 75 43 154 261 604
Para 31 150 194 132 348 68 923
Rondénia 0 98 105 49 181 84 517
Roraima 0 27 13 1 46 18 105
Tocantins 29 56 42 29 218 9 383
Alagoas 20 148 38 40 223 52 521
Bahia 89 427 137 235 1281 280 2449
Ceara 100 291 101 122 455 289 1358
Maranhéo 62 123 97 92 691 150 1215
Paraiba 57 93 60 37 331 109 687
Pernambuco 62 287 161 154 388 229 1281
Piaui 17 108 46 51 495 63 780
D Crenie 3l 92 140 46 30 129 128 565
Norte
Sergipe 10 98 8 28 61 68 273
Distrito Federal 7 154 79 60 19 1 320
Goias 81 280 193 102 791 68 1515
Mato Grosso 22 188 69 57 532 145 1013
'\S"lf‘lto Closso e@ 0 231 48 20 168 113 580
Espirito Santo 77 135 133 130 110 54 639
Minas Gerais 359 1000 626 432 1631 263 4311
Rio de Janeiro 152 413 388 445 743 13 2154
Séao Paulo 408 1776 1728 1635 3134 163 8844
Parana 37 367 641 325 1184 256 2810
gl'ﬁ S oo 24 682 1055 282 434 641 3118
Santa Catarina 157 286 576 287 418 367 2091

Fonte: adaptado de ANP; SINDICOM, 2014.

O Quadro 4 apresenta o total de postos de combustiveis no Brasil e a
participacdo de cada uma das empresas distribuidoras neste mercado
respectivamente. No Estado do Parana, alvo deste trabalho possui 2.810 postos

revendedores de combustiveis derivados de petrdleo e biocombustiveis, sendo que
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37 comercializam produtos da marca AleSat, 367 usam a bandeira BR Distribuidora,
641 vendem produtos da marca Ipiranga, 325 séo estabelecimentos que possuem
contrato de fornecimento de produtos com a empresa Shell, 1.184 atuam neste
mercado de maneira independente e sdo conhecidos por Postos Bandeira Branca e
256 comercializam produtos por meio de contrato com pequenas distribuidoras que

atuam de maneira regionalizada.

4.2 PERFIL DA AMOSTRA

Nesta secdo é apresentada a andlise dos dados para a confirmagdo deste
trabalho e os resultados atingidos. Inicialmente, foi realizada uma analise descritiva
dos dados obtidos, e posteriormente, sdo analisados dos dados referentes a cada
uma das variaveis deste trabalho: a estratégia organizacional, 0s grupos
estratégicos e a sustentabilidade. Na sequencia sédo apresentados os resultados e a
analise de cada uma das hipoéteses levantadas.

A qualidade da amostra e importante para a robustez da analise dos dados.
Inicialmente procurou-se tipificar as 72 empresas que por adeséo, responderam ao
questionario. Nao foi possivel proceder com a localizacdo geografica das empresas
participantes, uma vez que a ferramenta de coleta de dados ndo apresentou
nenhuma questdo que pudesse elucidar esta pergunta. Inicialmente foi inquiriu-se
sobre o numero de funcionarios que o0s postos de combustiveis possuem, e o Figura

4 demonstra o perfil da amostra quanto ao niumero de funcionarios.

Figura 4 - Ndmero de funcionarios

M Entre5 e 10 funcionarios
HEntre 11 e 15 funcionarios
Entre 16 e 20 funcionarios

B Acimade 21 funcionarios

Fonte: o autor, 2015.
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A Figura 4 demonstra que 22% ou 16 empresas respondentes possuem entre
5 e 10 funcionérios, 47% ou 34 empresas possuem entre 11 e 15 funcionarios, 13%
ou 9 empresas possuem entre 16 e 20 empregados e que 18% ou 13 empresas
possuem acima de 21 funcionarios contratados.

Na sequéncia, foi perguntado se o posto de combustivel possui loja de
conveniéncia, sendo que 90% dos respondentes (65 postos) possuem loja de
conveniéncia, porém em seguida, notou-se que 56% dos estabelecimentos
pesquisados utilizam o mesmo Cadastro Nacional de Pessoal Juridica para a
atividade de varejo de combustivel e para a atividade de varejo exercida na loja de
conveniéncia, sendo que 44% das empresas optam por separar as atividades de
varejos em empresas distintas.

Com relacdo a utilizacdo de mao-de-obra terceirizada pelo posto de
abastecimento, 74% das empresas ndo se utiliza de mao-de-obra terceirizada
durante a sua atividade econdmica.

Acerca do nivel de instrucdo do administrador da empresa, e 70% dos
negdécios sdo administrados por pessoas com o 3° grau, 21% por pessoas com o 2°
grau e 9% com o 1° grau.

Sobre o processo de contratacdo de mao-de-obra e a maioria das empresas,
79%, promovem a contratacdo através de processo realizado pelo administrador da
empresa. Na Questdo 07 apontou que o0 grau minimo de instrucdo para a
contratacdo € o 1° grau completo com 75%. Em relacdo a quantidade de horas
anuais de treinamento é oferecida para a equipe de trabalho, sendo que 44% das
empresas pesquisadas oferecem entre 1 e 6 horas de treinamento, 29% entre 7 e 12
horas de treinamento e 27% oferecem acima de 12 horas de treinamento para sua
equipe de trabalho.

Por observacdo notou-se que a equipe de trabalho é composta normalmente
pelos funcionarios responsaveis pelo abastecimento, denominados de frentistas,
pelos funcionarios responsaveis pelo servico de troca de 6leo, denominados de
técnicos em lubrificacdo, pelos responsaveis do caixa, pessoal de servico de
limpeza, gerencia de area de abastecimento, gerencia de loja de conveniéncia e
equipe administrativa. Observou-se que em empresas de pequeno porte € como que
os funcionérios acumulem funcdes, ja que em empresas de maior porte as funcdes

sao melhores definidas e respeitadas.
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Ainda sobre os recursos humanos e quem sao 0s responsaveis pelo
treinamento, e 5% das empresas pesquisadas possui programa proprio de
treinamento, 12% recorre a contratacdo de profissionais externos para realizar o
treinamento dos funcionarios, 45% utilizam-se dos treinamentos oferecidos por
fornecedores e pelo sindicato patronal para qualificar a sua equipe de trabalho e
38% das empresas participantes da pesquisa utilizam-se de treinamento por pessoal
interno, por empresa contratada e de treinamento oferecido por fornecedores e pelo
sindicato. Analisando este conjunto especifico de questdes que se inicia na Questéo
5 e encerra-se na Questao 9, denota-se a preocupacado de melhorar o fator de
producdo méao-de-obra pelas empresas que compdem esta pesquisa.

Em seguida procurou-se identificar para qual segmento automotivo as
empresas pesquisadas estavam orientadas e 82% dos respondentes tém como
principal clientela a de veiculos leves, de passeio e motocicleta e 18% tém como
foco o atendimento a cliente predominantemente de linha de veiculos pesados.

Uma informacéo importante € a quantidade de bicos de abastecimento. Esta
pergunta € importante para mensurar o nivel de capacidade instalada da empresa

para abastecer veiculos.

Figura 5 - Quantidade de Bicos de abastecimento

Acima de 30 Bicos

Entre 19 e 30 Bicos

Entre 4 e & Bicos

até 4 Bicos

I

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Fonte: o autor, 2015.

Na Figura 5 denota-se que a 35 empresas ou 49% dos respondentes que
participaram da pesquisa possui uma configuracdo entre 9 e 18 bicos de
abastecimento, entre 4 e 8 bicos 21 empresas ou 29% dos participantes, ja as
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empresas com uma configuragéao entre 19 e 30 bicos de abastecimentos somam 13
respondentes ou 18% , com até 4 bicos somente 3 respondentes ou 4% do total dos
respondentes. Acima de 30 bicos de abastecimento n&do houve nenhum
respondente. Isto ndo significa afirmar que ndo ha empresas com esta configuracao.

Na Questdo 12 responde qual é a média mensal de vendas de combustiveis
derivados de petroleo e biocombustiveis no ano de 2013. Estes valores relacionam-
se de maneira importante com os numeros obtidos na Figura 1 e na Figura 2.

O tamanho de uma empresa neste setor em especifico depende basicamente
da sua quantidade de funcionarios ja que devido a Lei Federal n° 9956/2000, onde
fica proibido o funcionamento de bombas de abastecimento operadas pelo
consumidor, portanto quanto maior a quantidade de bombas de combustiveis e
guanto maior for a quantidade de bicos de abastecimento, maior sera a necessidade

de contratacdo de pessoal para opera-los.

Figura 6 - Média de vendas de combustiveis

[
\g

A Figura 6 evidencia que somente 4 empresas entrevistadas possuiram

B Ateé 100.000 litros

M Entre 100.000 e 150.000 litros
M Entre 150.000 e 200.000 litros
B Entre 200.000 e 250.000 litros
M Entre 250.000 e 300.000 litros
B Acima de 300.000 litros

Fonte: o autor, 2015.

médias mensais abaixo de 100.000 litros por més, entre 100.000 e 150.000 litros por
més 11 empresas, entre 150.000 e 200.000 litros més 6 empresas, entre 200.000 e
250.000 litros por més 8 empresas, no patamar entre 250.000 e 300.000 litros por
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més 9 empresas e uma parcela significativa de 34 empresas possuem uma venda

superior a 300.000 litros por més.

4.3 ANALISE DA TIPOLOGIA ESTRATEGICA SEGUNDO MILES E SNOW (1978)

A classificacdo das empresas de varejo de combustiveis derivados de
petréleo e biocombustiveis em relacdo a estratégia organizacional esta baseada na
tipologia proposta por Miles e Snow (1978), e se classificam em estratégia
defensiva, prospectora, analitica e reativa. Os dados obtidos apresentaram a
seguinte classificacdo: como Defensivo 14, como prospectora 20, como analitica 28

e como reativa 10 empresas.

Tabela 4 - Estratégia organizacional

Tipologia de Miles e Snow Frequéncia Porcentagem
Defensiva 14 19%
Analitica 28 39%
Prospectora 20 28%
Reativa 10 14%
Total 72 100%

Fonte: o autor, 2014.

Nota-se que nas empresas pesquisadas uma predominancia na abordagem
analitica com 28 observacdes. Para Slater e Naver (1993), estas empresas podem
ser denominadas como imitadores criativos, por se apoderarem e aperfeicoarem de
inovacdes propostas por outros concorrentes, baseado suas a¢cdes em produtos e
servicos ja estabelecidos, procurando agregar novos produtos e servicos que foram
bem sucedidos em outras empresas do segmento ao mix ofertado. Ainda para Slater
e Naver (1993), esta estratégia organizacional pode ser classificada como
intermediaria entre as estratégias prospectora e defensiva.

Para Silva e Candido (2003), as empresas que se utilizam deste tipo de
estratégia organizacional procuram manter uma linha limitada de produtos e de
servigos, apresentando relativa estabilidade, procurando adicionar ao seu mix de
produtos e de servigos produtos que foram bem sucedidos em outras empresas do

mesmo segmento, buscando proteger sua porcao estavel do seu campo de atuacgéo.
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O controle de tomada de decisdo tende a ser centralizado, sendo possivel a
identificacéo de flexibilidade nas acdes exercidas pela organizacao.

Deve-se ressaltar que uma parcela importante com 20 empresas das 72
empresas pesquisadas utiliza uma abordagem de estratégia organizacional
prospectiva. Estas organizacbes caracterizam-se por manter uma posicao
competitiva agressiva, sempre a procura de novas oportunidades de mercado e
buscando ampliar seu mix de produtos e de servigos. Estas empresas tendem a ser
pioneiras, com foco na inovacdo e ndo na eficiéncia. Esta estratégia organizacional
apresenta um risco alto, uma vez que, a ndo aceitacdo do produto, ou do servico
proposto pode acarretar prejuizos significativos (BAHLS, 2011).

Para Silva e Candido (2003), a estratégia organizacional prospectiva busca
apresentar novas alternativas e oportunidades de negdcio. Isto pode ser por meio de
ampliacédo de linha de produtos e de servigos. Os gestores destas organizacdes sao
altamente flexiveis quanto a mudanca e inovacéo, e a atividade administrativa tende
a ser descentralizadas.

Em 14 empresas pesquisadas apresentou-se a estratégia organizacional
defensiva. Para Bahls (2011), estas empresas buscam manter uma estreita linha de
produtos e servicos, buscando proteger sua parcela de mercado com precos
competitivos, ou com qualidade de produtos e servigos, atuando sem setores
relativamente estaveis, ndo apresentando a preocupacado em vender novos produtos
e Servi¢os, uma vez que seus esforcos estdo voltados em ter eficiéncia e tecnologia
em seu foco de atuacéo.

Para 10 empresas a sua estratégia organizacional é a reativa. Para Martins et
al. (2008), estas empresas se caracterizam por ndo possui uma relacao clara entre a
estrutura e a estratégia, ndo apresentando planejamento coerente para atuacao em
ambientes competitivos, sendo que este grupo possui com caracteristica aguardar
para ver, e agir somente sob forte pressdo competitiva, buscando manter os clientes
ou garantir a sua lucratividade.

Conforme Silva e Candido (2003), as empresas que utilizam a estratégia
organizacional reativa ndo possuem habilidade de resposta efetiva as implicacdes
das mudancas ocorridas no seu ambiente, ndo arriscando na oferta de novos
produtos e de novos servigos em seu mix, a ndo ser que esteja sendo ameacada por
algum competidor. O controle de tomada de decisdo é altamente centralizado e a

estrutura organizacional é rigida.
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4.4 ANALISE DOS GRUPOS ESTRATEGICOS

Nesta subsecdo serd demonstrado com se procedeu a identificacdo e a

analise dos grupos estratégicos da pesquisa.

4.4.1 ldentificacdo dos grupos estratégico

Utilizando a metodologia proposta por Sharma (1996), e Gnanadesikan
(1997), a identificacdo dos grupos estratégicos foi um processo composto por 5
etapas. A primeira etapa foi escolhida a medida de dissimilaridade para promover a
diferenciacédo dos grupos estratégicos. Esta medida foi composta por um conjunto de
guestdes que mensuraram o numero de funcionarios, o numero de bicos de
abastecimento de combustiveis, qual foi a média de vendas de combustiveis no ano
de 2013 e qual a marca do combustivel comercializado pelo estabelecimento
comercial. Como a literatura pesquisada nao dispée de nenhuma classificacdo
especifica para este segmento, portanto utilizaram-se estas variaveis para propor a
criacdo dos agrupamentos estratégicos. Concluiu-se nesta andlise que o volume de
vendas foi a varidvel pesquisada preponderante para proceder a classificacdo
hierarquica dos grupos estratégicos.

Para a segunda etapa foi escolhido o método hierarquico. Para Everitt,
Landau e Leese (2001), esta é uma técnica simples onde os dados observados sao
particionados de maneira sucessiva, com 0 objetivo de produzir uma representacao
hierarquica de agrupamentos, facilitando a visualizacdo acerca da formacédo de
grupos a cada etapa onde ela aconteceu e o grau de semelhanca entre os objetos.

O método de agrupamento escolhido foi o Método de Ward. Este método é
também conhecido de Minima Variancia e conforme Sharma (1996), a formacéo dos
grupos acontece pela maximizacdo da homogeneidade interna, sendo que a soma
dos quadrados dentro do grupo é utilizada como medida de homogeneidade, sendo
assim, este método tenta minimizar a soma dos quadrados dentro do grupo, sendo
que, os grupos formados em cada passo sao resultantes de grupo solucdo com a
menor soma dos quadrados.

A quarta etapa foi composta pela decisdo acerca do numero de grupos
formados. Como na segunda etapa foi escolhido o método hierarquico, optou-se por

nao definir o nimero de agrupamentos, ja que para Everitt, Landau e Leese (2001),
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método de agrupamento hierarquico nao requer a priori a definicho de um numero
de agrupamentos, uma vez que o diagrama irhd mostrar a hierarquia e a relacao dos
agrupamentos, podendo-se inferir o numero de clusters adequado. Isto pode ser
comprovado no Dendrograma para a analise hierarquica de agrupamentos pelo

método de Ward.

Figura 7 - Dendrograma de analise de agrupamento pelo Método de Ward
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Efetuando as quatro etapas necessarias para a analise de cluster e, por meio
da ligacdo de Ward, apresentaram-se para andlise 2 agrupamentos, onde a
diferenca principal foi o volume médio de vendas mensal de combustiveis derivados
de petroleo e biocombustiveis apresentado no ano de 2013. O grupo estratégico
maiores empresas possui uma média de vendas mensal acima de 250 m*. O grupo
estratégico menores empresas possui média de vendas inferior a este valor.

Buscando identificar os clusters optou-se por esta denominacao devido a nao
existéncia na literatura pesquisada de uma classificacdo adequada para este

segmento econdmico especifico.
4.5 ANALISE DE HIPOTESES

Nesta secdo serdo apresentadas as técnicas estatisticas utilizadas para
investigar as relagdes das hipoteses propostas neste estudo.

4.5.1 Hipotese 1: relacdo entre a estratégia organizacional e 0S grupos

estratégicos.

H;: Se as empresas pertencentes ao mesmo grupo de estratégico
relacionam-se positivamente com as estratégias do modelo proposto por Miles
e Snow, entdo estas empresas apresentam um volume de vendas semelhante.

Para a verificacdo desta hipotese foi utilizada a correlacdo de Pearson.

Tabela 5 - Correlagéo de Pearson

Valor Df Sig. Assint. (2 lados)
Qui-quadrado de a
Pearson 2,732 3 ,435
Razdo de 2,677 3 444
verossimilhanca
Assog:lac;ao Linear 030 1 863
por Linear
N de Casos Validos 72

Fonte: o autor, 2015.

Pode-se avaliar por meio do teste de Qui-quadrado que a Hipotese H; foi

refutada, uma vez que o valor estimado de probabilidade superou o nivel de
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significancia de 10%, conforme evidéncia a Tabela 5.

Note na Tabela 5 que o valor de probabilidade estimado para a estatistica
Qui-quadrado foi igual a 0,435, sendo superior ao nivel de significancia adotado, o
gue evidencia ndo haver associacao positiva e significativa estatisticamente entre os
grupos estratégicos e o estilo de estratégia organizacional do modelo proposto por
Miles Snow (1978).

Percebe ainda que maior numero de observacbes de estratégia
organizacional conforme o modelo de Miles e Snow (1978) foi observado na postura
estratégica analitica com 20 empresas pertencentes ao grupo estratégico maiores
empresas e oito empresas pertencentes ao grupo estratégico menores empresas. Ja
a postura estratégica prospectora possui 15 empresas do grupo estratégico maiores
empresas e 5 empresas no grupo estratégico menores empresas.

Com a postura estratégica defensiva 8 empresas pertencem ao grupo
estratégico maiores empresas e 6 empresas encontram-se no grupo estratégico
menores empresas. A postura estratégica defensiva € a de maior equilibrio com 10
empresas componentes, sendo que 5 pertencem ao grupo estratégico maiores

empresas e 5 ao grupo estratégico menores empresas.

Figura 8 - Associacdo entre o modelo de estratégia organizacional de Miles e Snow (1978), e os
grupos estratégicos
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Fonte: o autor, 2015.
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As empresas componentes dos grupos estratégicos encontrados neste
trabalho corroboram com as teorias pesquisadas. Denota-se o alinhamento com a
teoria de Athanassopoulos (2003), pois se trata de empresas que atuam em um
mesmo ambiente, possuido um rol de caracteristicas similares e conforme Hunt
(1972) sao semelhantes em alguns aspectos como a organizagao formal. Barney
(1991) afirma que os grupos estratégicos originam-se da semelhanca dos ativos, do
desempenho e da estrutura. Isto pode ser observado em relacdo ao volume médio
de vendas no ano de 2013 e na estrutura, que pode ser analisada pelo numero de
bicos de abastecimento.

A ndo existéncia de relacdo entre o grupo estratégico e o0 modelo proposto por
Miles e Snow (1978) ndo corrobora os estudos de Fiegebaum e Thomas (1993).
Estes autores afirmam a necessidade de andlise com o objetivo de verificar as
diferencas que existem entre as organizacdes que compdem um setor. Isto
denotaria a importancia para a melhoria de desempenho pela diferenciacdo, visto
gue empresas com estratégias parecidas originariam 0s grupos estratégicos.

Neste segmento especifico, e, para as 72 empresas pesquisadas ndo podem
ser evidenciado, conforme o observado anteriormente por meio do teste de Qui-
quadrado evidenciado na Tabela 5, uma vez que o valor de probabilidade superou o
nivel de significancia adotado por este estudo.

4.5.2 Hipotese 2: relacdo entre a estratégia organizacional e a sustentabilidade.

H,: Se as estratégias das empresas sao definidas conforme o modelo de
Miles e Snow, entdo estas empresas estdo diretamente relacionadas com a

sustentabilidade ambiental da empresa.

Na Hipétese 2 fica evidenciado a existéncia de relacdo estatistica significativa
entre o Estilo Estratégia Organizacional do Modelo proposto por Miles Snow (1978),
e as praticas de sustentabilidade ambiental voluntarias nas empresas pesquisadas,
considerando o nivel de significancia estatistica de 10%. Isto fica evidenciado na
Tabela 7. Observa-se que na tabela extraida para a estatistica de Qui-quadrado que
o valor de probabilidade estimado foi igual a 0,089, fazendo com que a Hipotese 2
fosse corroborada. Pode-se afirmar a existéncia de relacdo entre a estratégia

organizacional do modelo de Miles e Snow (1978), com as praticas de
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sustentabilidade voluntarias nas 72 empresas analisadas por este estudo.

Tabela 6 - Analise entre a variavel Estratégia Organizacional de Miles e Snow (1978), e a variavel
Sustentabilidade Ambiental Voluntéria

Valor Df Sig. Assint. (2 lados)
Qui-quadrado de Pearson 18,994 12 ,089
Razéo de verossimilhanca 16,789 12 ,158
Associagao Linear por Linear 213 1 ,644
N de Casos Validos 72

Fonte: o autor, 2015.

A definicdo de Porter (2004) propbe que a estratégia organizacional para
possuir éxito de conseguir com gque a empresa se relacione com o ambiente,
promovendo o0 correto posicionamento desta organizacdo no ambiente,
possibilitando a uma organizacdo, meios de defesa e formas de influenciar as forgas
de mercado a seu favor.

Denote que o resultado proposto por esta hipotese demonstra que existe a
relacdo entre a estratégia organizacional do modelo proposto por Miles e Snow.

Cabe destacar que uma parte consideravel das empresas pesquisadas possui
as estratégias organizacionais analiticas e prospectoras, sendo que um numero
consideravel destas empresas adotam o0s 4 programas ambientais voluntarios
propostos neste estudo.

Por possuir este carater prospector, estas empresas estdo na vanguarda do
setor, corroborando com o estudo de Hambrick (1983) onde este autor afirma que
em ambientes dindmicos as empresas com postura prospectora superam as
empresas de postura defensiva.

Em relagédo a eficacia das empresas o estudo corrobora com os resultados
obtidos por Gimenez et al. (1999), e foi confirmada a menor eficiéncia, por meio do
volume de vendas apresentado pelas empresas que adotam uma postura
estratégica organizacional reativa, se comparada as empresas que se utilizam das

posturas estratégicas defensivas, analitica e prospectoras.
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A questdo sustentabilidade ambiental apresenta-se como um obstaculo para
as organizacbes deste segmento, sendo assim, o modelo de estratégia
organizacional proposto por Miles e Snow (1978), busca reduzir as incertezas,
racionalizando e estabilizando as atividades e conforme Martins et al. (2008),
adequando a organizacdo e seu processo produtivo, sua politica de precos e
esforcos de promocao e marketing, objetivando o apoio a postura escolhida.

Figura 9 - Associacdo entre o0 modelo de estratégia organizacional de Miles e Snow (1978), e a
sustentabilidade ambiental
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Fonte: o autor, 2015.

A codificacdo do Grafico 2 é a seguinte: 1 para empresas que ndo praticam
nenhum programa ambiental voluntario, 2 para a empresa que pratica somente 1
programa ambiental voluntario, 3 para a empresa que pratica 2 programas
ambientais voluntarios, 4 para a empresa que pratica 3 programas ambientais
voluntarios e 5 para a empresa que pratica 4 programas ambientais voluntarios.
Note que existe uma predominancia de empresas com a postura estratégica

analitica e prospectora que praticam os 4 programas propostos pelo estudo, sendo
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gue nestas postura nao foi observado nenhuma empresa que ndo possua a0 menos
1 programa ambiental proposto pelo estudo.

A mesma afirmacdo ndo pode ser realizada para as posturas estratégicas
defensivas e reativas, pois em ambas foram encontradas empresas que nhao

realizam os programas ambientais propostos por este estudo.

4.5.3 Hipotese 3: relacdo entre 0os grupos estratégicos e a sustentabilidade.

Hs: Se as empresas pertencem a um mesmo grupo estratégico, entdo
elas praticaram um maior numero de programas Vvoltados para

sustentabilidade ambiental.

Pautando-se nos resultados estimados para a Estatistica de Qui-quadrado,
que relaciona as praticas de sustentabilidade voluntdrias com o0s grupos
estratégicos, percebe que houve a aceitacdo da hipdétese de associacdo entre as
variaveis, considerando um nivel de significancia estatistico de 10%. Observe que a
Estatistica de Qui-quadrado de Pearson estimou o valor de probabilidade igual a
0,005, o que corrobora a aceitacdo desta hipétese. Isto esta evidenciado na Tabela
8.

Tabela 7 - Analise entre 0s grupos estratégicos e a variavel sustentabilidade ambiental voluntaria

Valor Df Sig. Assint. (2 lados)

ui-quadrado de
Qui-q 15,070% 4 ,005
Pearson
Razéo de

. 15,910 4 ,003

verossimilhanca
Associacao Linear por

) 9,028 1 ,003
Linear
N de Casos Validos 72

Fonte: o autor, 2015.

A Figura 10 demonstra a relacdo entre 0s variaveis grupos estratégicos e a
Sustentabilidade. Note que 34 empresas pesquisadas realizam todos os quatro
programas ambientais propostos pelo estudo, sendo que 30 pertencem ao grupo
estratégico maiores empresas e quatro empresas integram 0 grupo estratégico

menores empresas. Realizando trés programas ambientais voluntarios propostos foi
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apurado um total de 18 empresas, sendo que oito integram o grupo estratégico
maiores empresas e 10 pertencem ao grupo estratégico menores empresas.
Praticando dois programas ambientais voluntarios propostos foi encontrado um total
de 11 empresas, sendo que seis integram 0 grupo estratégico maiores empresas e
um total de cinco empresas encontram-se nNo grupo estratégico menores empresas.
Praticando somente um programa ambiental voluntario proposto pelo estudo foi
encontrado um total de cinco empresas, sendo trés pertencentes ao grupo
estratégico maiores empresas e duas ao grupo estratégico menores empresas. Do
total das 72 empresas pesquisadas somente quatro empresas declararam né&o
praticar nenhum dos quatro programas ambientais voluntarios propostos pelo
estudo, sendo que uma empresa pertence ao grupo estratégico maiores empresas e
trés pertencem ao grupo estratégico empresas menores. Isto fica evidenciado na

Figura 10.

Figura 10 - Associacéo entre os Grupos Estratégicos e a Sustentabilidade
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Fonte: o autor, 2015.

Conforme Vellani (2009) a sociedade se desenvolve por meio de suas
organizacdes, empresas e instituicdes, sendo que as empresas devem utilizar o
desenvolvimento sustentavel para satisfazer a necessidade de seus consumidores,
buscando a n&o destruicdo do meio ambiente por meio dos residuos gerados em

sua atividade econbmica. Para Melo (2008) a sustentabilidade € um compromisso
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com o futuro.

Para Oliveira Filho (2004) é fundamental a mudanca de pensamento das
empresas e de sua administracdo, considerando-se um novo tipo de consumidor, o
eco cliente. Este novo cliente continua interessado no produto, ou no servico, porém
ele busca também empresas e gestores com responsabilidade ambiental,
possuidores de visdo de desenvolvimento econdmico comprometido com as
geracdes futuras, sendo que as praticas ambientais voluntarias representam uma
boa resposta a este novo tipo de consumidor. O autor ainda afirma que empresa que
possui a sustentabilidade ambiental em seus preceitos tera uma maior chance de
sobrevivéncia no mercado, pois a inclusdo de preceitos ambientais como a
reciclagem e o reuso, ampliam substancialmente o conceito de administracao.

A composicdo dos grupos estratégicos por média de vendas mensal no ano
de 2013 demonstra que as empresas participantes do grupo estratégico maiores
empresas possuem um resultado superior as empresas do grupo estratégico
menores empresas. Para as empresas pesquisadas, encontram-se reflexos da teoria
de Oliveira Filho (2004), em relacdo a que as empresas que possuem uma maior
preocupagao ambiental destacam-se em relagdo as demais, pois segundo oS
resultados obtidos pelo teste de Qui-quadrado as praticas sustentaveis voluntarias
relacionam-se com 0s grupos estratégicos obtidos.

4.5.4 Conclusdes acerca das hipoteses

A primeira hipotese buscou verificar a existéncia de relacdo positiva entre o
grupo estratégico e as estratégias organizacionais do modelo proposto por Miles e
Snow. Por meio da aplicacdo da correlacdo de Pearson, o resultado de Qui-
quadrado refutou estatisticamente, uma vez que o valor de probabilidade estimado
para este estudo foi de 43,5%, sendo bastante superior ao nivel de significancia de
10% adotado neste estudo.

Na segunda hipotese testou-se a existéncia de relacdo entre o modelo de
estratégia organizacional proposto por Miles e Snow e a sustentabilidade ambiental
da empresa. Este estudo verificou a existéncia desta relacdo, ja que por meio da
aplicacao da correlacdo de Pearson, o resultado da estatistica de Qui-quadrado foi
de 8,9%, fazendo com que esta hipdtese fosse aceita, e admitindo a relacdo de

variaveis propostas para este estudo.
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A terceira hipétese procurou verificar se as empresas que pertencem ao
mesmo grupo estratégico praticam um maior numero de programas ambientais
voltados a sustentabilidade ambiental. Os resultados obtidos por meio da aplicacéo
da correlacdo de Pearson indicam fortemente a relacdo destas variaveis, uma vez

que o resultado obtido foi de 0,5% para um nivel de significancia estatistico de 10%.



66

5 CONSIDERACOES FINAIS

No presente estudo foi abordado o tema a respeito da relacdo existente entre
a estratégia organizacional, 0s grupos estratégicos e a sustentabilidade ambiental de
empresas de varejo de combustiveis derivados de petréleo e biocombustiveis no
Estado do Parana.

O setor de varejo de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis foi
escolhido devido a sua importancia econémica para o Estado do Parana, por ser um
grande gerador de receita por meio da tributacdo que incide na comercializagdo dos
produtos. A grande competitividade do mercado e o crescimento do numero de
consumidores também foram fatores determinantes para a escolha deste setor.

A populacdo do presente estudo foi composta das empresas do setor de
varejo de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis do Estado do
Parana, e foram identificadas por meio de pesquisa realizada junto ao Sindicato do
Comércio Varejista de Combustiveis Derivados de Petroleo, Gas Natural,
Biocombustiveis e Lojas de Conveniéncia do Estado do Parana -
Sindicombustiveis/Pr, entidade classista patronal que representa o setor no Estado
do Parané. Os resultados

E importante ressaltar que o instrumento de coleta de dados utilizado no
presente estudo foi enviado a 2227 empresas localizadas no Estado do Parana,
utilizando um link na plataforma de gerenciamento de questionarios via internet
Qualtrics, acompanhada de Carta de Apresentacdo ao principal responsavel pela
administragao da empresa.

A amostra deste estudo seria composta de 84 empresas que participaram da
pesquisa, porém apos a verificagdo de que algumas questdes importantes nao
haviam sido respondidas, e que isto poderia prejudicar a analise estatistica
descritiva dos dados, procedeu-se com o0 descarte destas empresas e foram
utilizadas para a analise estatistica 72 empresas. Deve-se ressaltar também que
este questionario foi testado em 15 empresas nas cidades de Cascavel, Curitiba,
Londrina, Maringa, Foz do Iguacu, Guarapuava, Ponta Grossa, Toledo e Pato
Branco. Este teste foi descartado, pois durante a sua execugdo ocorreram
alteragbes no instrumento de pesquisa, sendo que se o mesmo fosse utilizado,

poderia comprometer a andlise estatistica descritiva dos dados.
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Os objetivos especificos buscados por este estudo visam 0s principais grupos
estratégicos das empresas de varejo de combustiveis derivados de petroleo e
biocombustiveis do Estado do Parana; a apresentacdo da estratégia organizacional
das empresas de varejo de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis do
Estado do Parand, conforme o modelo proposto por Miles e Snow (1978); e, verificar
a existéncia de relacdo entre os grupos estratégicos e a sustentabilidade ambiental
das empresas de varejo de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis do
Estado do Parana.

Os grupos estratégicos do setor encontrados por este estudo corroboram a
teoria de Hunt (1972), assemelhando-se por uma caracteristica que é o volume de
vendas de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis. E possivel utilizar
o volume de vendas como a variavel de classificacdo dos grupos estratégicos,
confirmando a teoria proposta por McGee e Thomas (1986).

Com a identificacdo dos grupos estratégicos foi possivel entender que o
volume de vendas influencia a postura estratégica e a sustentabilidade ambiental.
Denota-se que as empresas com maior volume de vendas concentraram-se no
grupo estratégico maiores empresas, € que uma parcela significativa deste grupo
estratégico utilizam as posturas estratégicas prospectoras e analiticas. Estas
posturas estratégicas também concentraram uma parcela significativa de
empreendimentos que praticam politicas voluntarias de sustentabilidade ambiental.

Deve-se ressaltar que Miles e Snow (1978), defendem que o sucesso de uma
organizacdo dependera basicamente da eficiéncia do processo de adaptacao interna
e externa da organizagao.

O modelo criado por estes autores afirma que a estratégia prospectiva exige
das organizagcdes uma posicdo competitiva agressiva no mercado em que atua
focando em inovacao e em eficiéncia.

A estratégia analitica € uma posicdo intermediaria entre as estratégias
prospectivas e defensivas, uma vez que, as empresas que utilizam esta abordagem
tendem a conseguir absorver e desenvolver as inovagdes do mercado onde atua.

As organizagcdes que se utilizam do enfoque defensivo possuem uma
tendéncia de ter um foco restrito, buscando proteger sua participacdo de mercado
com estratégias de precos competitivos, ou buscando a qualidade do seu produto ou

de seu servico.
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As empresas que se utilizam da estratégia reativa costumam ser mais lentas,
agindo somente quando pressionadas pelos concorrentes, buscando manter e
proteger sua clientela, ou manter a sua lucratividade.

Este estudo corrobora a pesquisa de Barbosa e Teixeira (2003), que
evidenciou que o principal responsavel pelo posicionamento estratégico de uma
organizacdo € o empresario, pois, os respondentes desta pesquisa foram na sua
totalidade os donos do empreendimento.

Em relacdo a andlise da sustentabilidade ambiental, este estudo evidenciou
que existe relacao entre a estratégia organizacional do modelo proposto por Miles e
Snow (1979), e as préticas de sustentabilidade ambiental voluntarias nas empresas
pesquisada.

Para o grupo de empresas pesquisadas, 0S grupos estratégicos também
estdo relacionados com a sustentabilidade organizacional da empresa.

Quanto a associacdo positiva entre 0s grupos estratégicos e a estratégia
organizacional sugerida por Miles e Snow (1978), o teste estatistico de Qui-
guadrado evidenciou a ndo existéncia desta relacdo por meio do resultado do valor
estimado de probabilidade que superou o nivel de significAncia de 10%, sendo
assim, para o rol de empresas pesquisadas nédo foram encontradas evidéncias de
associacdo positiva e significativa estatisticamente entre 0os grupos estratégicos e o
estilo de estratégia organizacional proposto pelo modelo de Miles e Snow (1978).

Como contribuicdo pratica, este estudo pretendeu investigar o setor de varejo
de combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis, objetivando melhorar o
conhecimento para que o setor possa buscar a melhoria e aperfeicoamento de seus
processos, objetivando um maior desenvolvimento das empresas que compdem
este importante setor para a economia paranaense e por consequéncia a economia
brasileira. Espera-se que este estudo possa auxiliar a tomada de decisdao dos
empresarios deste setor.

E recomendavel a realizacéo deste estudo em outras unidades da Federacao,
com o intuito de se estabelecer comparacdes dentro do setor.

Como recomendacdo para futuras pesquisas no setor de revenda de
combustiveis derivados de petroleo e biocombustiveis pode-se evidenciar a
necessidade de apoio financeiro para a realizagdo de pesquisas, uma vez que, se a
aplicacao do instrumento de coleta de dados fosse realizada de maneira presencial,

0 tamanho da amostra seria mais significativo.
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Também é importante um aprofundamento na variavel sustentabilidade. Este
trabalho analisou somente se os empreendimentos realizavam praticas ambientais
sustentaveis voluntarias, ndo analisando os outros componentes do TBL da
sustentabilidade.

Entre as limitagbes encontradas durante a execugdo deste trabalho,
evidencia-se a dificuldade encontrada na coleta de dados. Foram enviados e-mail
para 2272 empresas localizadas em todos os municipios do Estado do Parana,
porém somente 82 empresas responderam a pesquisa, sendo que deste total se
pode aproveitar 72 questionarios que se encontravam respondidos em sua
totalidade.

A ferramenta Qualtrics, utilizada para a distribuicdo do questionario é
desconhecida por uma grande quantidade de empreséarios deste setor. Muitos
retornaram o e-mail inicial para conferir se ndo se tratava de nenhum spam, ou virus.
Quando eram informados pelo pesquisador que se tratava de uma pesquisa
académica, entdo se tornavam solicitos e procediam com a resposta ao

guestionario.
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ANEXO 1 - PESQUISA DE MERCADO

Pesquisa Mestrado
Q1 Qual o numero de funcionérios de seu Posto de Combustiveis?

QO Entre 5 e 10 funcionarios (1)
O Entre 11 e 15 funcionarios (2)
QO Entre 16 e 20 funcionarios (3)
O Acima de 21 funcionarios (4)

Q2 Vocé possui Loja de Conveniéncia?

QO Sim (1)
QO Nio (2)

Q3 Se sua resposta a questdo acima foi sim, esta loja de conveniéncia esta vinculada ao
CNPJ do Posto de Combustiveis?

QO Sim (1)
O N&o (2)

Q4 Vocé possui em sua empresa funcionarios tercerizados? (Exemplo: servigo de limpeza,
segurancga)

O Sim (1)
O Nio (2)

Q5 Qual é o seu grau de escolaridade?

O 1°grau completo (1)
Q 2°grau completo (2)
O 3°grau completo (3)

Q6 Quem é o responsavel pela contratacdo de mao-de-obra em sua empresa?

O Eu mesmo faco a contratacdo de novos funcionarios (1)

O Minha empresa possui um departamento de Recursos Humanos que seleciona os
funcionérios (2)

O Costumo utilizar o servico de empresas de Recursos Humanos para selecionar

funcionarios para a minha empresa (3)

Utilizo o servico de balcdo de emprego que a Agéncia do Trabalhador oferece (4)

o
O Outros meios de selecéo. (Qual) (5)

Q7 Qual o grau minimo de selecao de contratacdo de funcionarios da sua empresa?

O 1°grau completo (1)
QO 2°grau completo (2)
O 3°grau completo (3)
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Q8 Qual a média anual de treinamento oferecido por vocé a sua equipe de trabalho?

Q Entre 1 e 6 horas anuais (1)
QO Entre 7 e 12 horas anuais (2)
O Acima de 12 horas anuais (3)

Q9 Quem treina a sua equipe de trabalho?

Q A minha empresa possui um programa de treinamento. (1)

O A minha empresa contrata profissionais para o treinamento de meus funcionarios. (2)

O A minha empresa utiliza os treinamentos oferecidos pelos fornecedores e pelo sindicato
para treinar os funcionarios. (3)

QO Utilizo-me de todas as oportunidades oferecidas para capacitar minha equipe. (4)

Q10 Para qual segmento automotivo seu Posto de Combustiveis esta orientado?

O Predominantemente Veiculos Leves, de Passeio e Motocicletas (1)
QO Predominantemente Veiculos Pesados (2)

Q11 Qual o nimero de Bicos de Abastecimento seu Posto de Combustiveis possui?

Até 4 bicos (1)

Entre 4 e 8 bicos (2)
Entre 9 e 18 bicos (3)
Entre 19 e 30 bicos (4)
Acima de 30 bicos (5)

(ONONONONGC,

Q12 Qual a sua média de Vendas de Combustiveis (alcool, gasolina e diesel) no ano de
2013?

até 100.000 litros (1)

Entre 100.000 e 150.000 litros (2)
Entre 150.000 e 200.000 litros (3)
Entre 200.000 e 250.000 litros (4)
Entre 250.000 e 300.000 litros (5)
Acima de 300.000 litros (6)

00000

Q13 Quais séo as formas de pagamento utilizadas por seus clientes? (leve o cursor até o
percentual desejado para cada meio de pagamento elencado)

Dinheiro (1)

Cartéo de Crédito (2)

Cartao de Débito (3)
Notas a Prazo (4)

Carta Frete (5)
Outros meios de pagamento (6)
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Q14 Como é a Gestao da sua Empresa

QO Gestéo Independente - Bandeira Branca (1)
O Bandeira Prépria - Rede de Postos (2)
O Posto Bandeirado (3)

Q15 Se na resposta da questdo anterior vocé marcou como Posto Bandeirado, especifique
com qual Empresa de Petroleo vocé possui contrato de fornecimento de combustiveis

AleSat (1)

BR (2)

Ipiranga (3)

Shell (4)

Outras (Qual) (5)

0000

Q16 Com relacé@o ao Imovel de sua empresa, ele é:

O Proprio (1)
O Locado de Terceiros (2)
QO Locado de Companhia Distribuidora de Combustiveis (3)

Q17 Em relacdo ao licenciamento ambiental, seu posto possui:

O Licenca de Prévia (1)
O Licenga de Instalagéo (2)
O Licenga de Operacao (3)



Q18 Quanto aos equipamentos ambientais, quais sua empresa possui?
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Sim (1) N&o (2) N&o se aplica (3)
Tanque Duplo
Jaquetado (1) Q Q Q
Sistema de
Monitoramento
Eletrénico de Q Q Q
Tanques (2)
Sump de Tanque
3) ®) ) O
Sump de Bomba (4) o) o) e
Sump de Filtro de
Oleo Diesel (5) Q Q Q
Caixa separadora
de agua e dGleo (6) Q Q Q
Tubulacao de
transmissao e
Polietileno - PEAD Q Q Q
(7
Bicos Automaéticos
) ®) ®) O
Canaletas na area
de descarga e na
area de Q Q Q
abastecimento (9)
Sistema de
tratamento de reuso o) o) ®)

de efluentes (10)
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Q19 Quanto ao gerenciamento de residuos solidos, gerenciamento de efluentes e monitoramento

ambiental:

Sim (1)

Nzo (2)

N&ao se aplica (3)

Utilizo o Programa

Jogue Limpo (1)

O

)

O

Utilizo empresa
credenciada junto
IAP para destinar os
residuos gerado
pela caixa

separadora (2)

Realizo a
separacdo de lixo
reciclavel (3)

Contrato empresa
terceirizada para a
realizacao dos
programas de
controle de risco
ambiental (4)




Q20 Quanto ao nivel de informatizacao do seu Posto, assinale as areas informatizadas:
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Sim (1) N&o (2) N&o se Aplica (3)

Pista de

Abastecimento (1) Q Q Q
Loja de

Convéniencia (2) Q Q Q
Troca de Oleo (3) 0 0 0
Servico de Lavagem

) ©) ) O
Estoques (5) @) Q Q
Compras (6) o) o) e
Setor Financeiro (7) o) o) e
Setor Administrativo

) O o O
Borracharia (10) o) o) e




Q21 Vamos avaliar como vocé analisa o desempenho da sua empresa

83

Discordo
plenamente

(1)

Discordo (2)

Nem
discordo,
nem
concordo (3)

Concordo (4)

Concordo
Plenamente

()

O desempenho
financeiro da
sua empresa
tem superado o
de seus

concorrentes

(1)

A sua
lucratividade

tem superado a
de seus

concorrentes

)

@) seu
crescimento no
mercado é
superior a de
seus

concorrentes

®3)

O seu mix de
produtos é
superior ao dos
seus

concorrentes

(4)

A sua
qualidade na
prestacdo de
servigos é

superior a de




84

Seus

concorrentes

®)

A tecnologia
que vocé utiliza

€ superior a

dos seus
concorrentes
(6)

As suas
praticas

ambientais sao

superiores  a

dos seus
concorrentes
(7)

As suas
politicas

sociais sao

superiores a

dos seus
concorrentes
8

Q22 Qual das descri¢cbes abaixo mais se aproxima do seu Posto de Combustiveis quando

comparada a outras empresas do mesmo ramo de atividade. (Por favor considere a sua

empresa como um todo e note que alguns dos tipos listados abaixo é inerentemente "bom"

ou "ruim"

O Esta Empresa tenta localizar e manter um nicho seguro em uma &rea de produtos e
servigos relativamente estavel. Este Posto de Combustiveis tende a oferecer uma gama
mais limitada de produtos e de servicos do que seus concorrentes e tenta proteger seu
dominio oferecendo mais qualidade, servi¢cos superiores, precos baixos, etc. Geralmente
ndo somos pioneiros em novidades no setor e ignoramos as mudancas que ndo tem
influéncia direta em nossa empresa, concentrando-se assim em fazer o melhor trabalho

possivel dentro de uma area limitada (1)

O Nossa empresa opera tipicamente dentro de uma area de dominio produto/mercado que
passa por uma redefinicdo periddica. Esta empresa valoriza o fato de ser pioneira em
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novos produtos e servicos, atuando em novas areas, mesmo nao sendo altamente
lucrativas. Esta empresa responde rapidamente a sinais iniciais de novas oportunidades,
e estes geralmente levam a novas acdes competitivas. No entanto, esta empresa talvez
ndo mantenha for¢ca de mercado em todas as areas que atua. (2)

Esta empresa tenta manter uma linha de produtos e servicos estaveis e limitados,
enquanto ao mesmo tempo, age rapidamente para seguir um conjunto selecionado de
desenvolvimentos promissores no setor. A empresa raramente € pioneira em servicos e
produtos, entretanto,monitora cuidadosamente as a¢fes dos maiores concorrentes e
areas compativeis com sua base estavel de produtos e servicos no mercado, a empresa
€ sucessora (a segunda), assim com servicos e produtos com o melhor custo e eficiéncia
(3)

Nossa empresa aparentemente nao tem uma orientacéo produto-mercado consistente. A
empresa geralmente ndo é tao agressiva em manter produtos e mercados estabelecidos
como alguns concorrentes, nem esta disposta a se arriscar como outros concorrentes.
Ao invés disso, a empresa responde as pressdes do ambiente externo. (4)



Q23 Gostaria de conhecer a sua maneira de administrar a sua empresa

86

Na nossa
empresa,

aproveitamos as
vindas dos
nossos clientes
para identificar
que produtos e
servicos ele
necessitam no
futuro (1)

Discordo

Plenamente

(1)

Discordo

)

Nem discordo,

nem condordo

(3)

Concordo

(4)

Concordo
plenamente

()

Nesta empresa
nés préprios
fazemos  muita
pesquisa de

mercado (2)

NGs somos lentos
para detectar
mudangas  nas
preferéncias de
nossos  clientes
por produtos e
servicos (3)

NOs pesquisamos
os clientes pelo
menos uma vez
por ano, para
analisar a
qualidade e
satisfacao de
Nnossos produtos

e servicos (4)
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Nés somos lentos
para detectar
mudancas
fundamentais em
nosso ramo de
atividade (por
exemplo,
concorréncia,
novas
tecnologias e
legislacéo) (5)

NOs  revisamos
periodicamente
0s provaveis
efeitos das
mudancgas em
nosso ambiente
empresarial (por
exemplo,
concorréncia,
novas
tecnologias e

legislacéo) (6)

Nés temos
reunides entre
funcionarios pelo

menos uma vez

por trimestre,
para discutir
tendéncias e

desenvolvimento

de mercado (7)
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O pessoal da
area

administrativa de
nossa empresa
investe tempo
discutindo  com
os funcionarios
da area
operacional sobre
as necessidades
futuras de nossos

clientes (8)

Quando acontece
algo relevante a
um cliente
importante, todos
os profissionais
da empresa
sabem sobre o
ocorrido em um
curto intervalo de

tempo (9)

Dados sobre a
satisfacao de
clientes sao
disseminados

regularmente

para todas as
pessoas da

empresa (10)

Quando o]
gerente, ou
funcionario

descobre algo

importante sobre
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um concorrente,
ele é lento em
alertar outros
funcionérios e a
administragdo da
empresa (11)

N6s demoramos

muito tempo para

decidir como
responder as
mudancgas de
precos dos
NOSsos

concorrentes (12)

Por alguma razéo

qualquer, nos
tendemos a
ignorar

mudangas  nas
necessidades

dos NOSS0S
clientes por
produtos e
servicos (13)

Nés  revisamos
periodicamente
nossos esforgos
de

desenvolvimento
de Nossos
servicos e
produtos para
assegurar  que
eles estdo de

acordo com o
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que Nossos
clientes desejam
(14)

Pessoas que
desempenham
servicos
diferentes
reinem-se

periodicamente

para planejar
uma resposta as
mudangas  que
ocorrem em
nosso ambiente

de atuacao (15)

Se um importante
concorrente
lancasse uma
campanha
intensiva de
conquistas de
nossos clientes,
nés
responderiamos
imediatamente
(16)

As atividades das
diferentes
pessoas  nesta
empresa sao
bem

coordenadas (17)
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As reclamacbes
dos clientes “nao
tem ouvidos”
nesta empresa
(18)

Mesmo que nés
formulassemos
um o6timo plano
de melhoria de
servicos,
provavelmente
nao seriamos
capazes de
programé-lo em
tempo adequado
(19)

Quando sabemos
que os clientes
gostariam que

modificassemos

um
servigo/produto,
as pessoas

envolvidas fazem
esforcos
combinados para
efetuar a
maodificagéo (20)

Temos um
cuidado
constante com a
qualidade dos
produtos
comercializados
(21)
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Nossos clientes
sao atendidos

com rapidez e

eficiéncia na
maioria das
vezes (22)

A organizacgédo de
nossa area de
vendas é
realizada a partir
de um estudo de
varejo (23)

Preocupamo-nos
em oferecer
NOSSOS Servigos e
produtos a um
preco justo que
seja capaz de
remunerar 0
capital investido
na empresa (24)

Ha uma
preocupacgao
constante de

manter as éareas
de venda sempre
limpas e

organizadas (25)
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Ha uma
preocupagéao
constante de

manter as &reas
de apoio sempre
limpas e

organizadas (26)

Nossa area de
abastecimento é
projetada de
modo que facilite
a entrada e a
saida de nosso
cliente (27)

A aparéncia de
NOSS0S
equipamentos
utilizados no
atendimento  ao
cliente é

satisfatoria (28)

@] consumidor
reconhece
NOSS0S
diferenciais

competitivos (29)

Nossos

funcionarios séao
capazes de
identificar todas
as acoes e
atitudes de
carater ambiental
tomadas pela

empresa (30)
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Nossos

funcionérios séo
capazes de
identificar todas
as acoes e
atitudes de
carater financeiro
tomadas pela

empresa (31)

Nossos
funcionarios séo
capazes de
identificar todas
as acoes e
atitudes de
carater social
tomadas pela
empresa (32)

Nossos
colaboradores
desenvolvem

acbes sociais e

ambientais
conforme a
politica da

empresa (33)

Nossos
consumidores
conhecem as
politicas sociais,
financeiras e
ambientais da

empresa (34)
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Nossos clientes
apoiam as acles
sociais,
financeiras e
ambientais da
empresa (35)

Nossos clientes
reconhecem

como importante
as acdes sociais,
financeiras e
ambientais da

empresa (36)

Nossos
consumidores
conhecem 0s
equipamentos
ambientais
utilizados pela

empresa (37)

Nossos
equipamentos
ambientais  tém
potencial de ser
uma vantagem

competitiva (38)

A empresa
preocupa-se com
a destinacao
correta dos
efluentes gerados

durante a
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execucao de
NOSSOS Servicos.
(39)

A empresa
destina

corretamente 0s
residuos sélidos o ©) o o o
gerados durante
NOSSO  Processo

de producéo. (40)

Q24 Vocé utiliza servigos terceirizados na sua empresa?

O Sim (1)
O Nio (2)

Q25 Se sua resposta for sim, assinale quais atividades vocé terceiriza em sua empresa

Recursos Humanos (1)

Servigo de Manutencéo (2)
Servico de Limpeza (3)
Assessoria Ambiental (4)
Servigos Advocaticios (5)
Servicos de Contabilidade (6)
Treinamento de Pessoal (7)
Seguranca (8)

Transporte de Valores (9)
Transporte de Combustiveis (10)

o000 0doOdo

Andlises Ambientais (12)
Pesquisa de Mercado (13)

(M.

Q26 Vocé possui franquia de loja de conveniéncia?

O Sim (1)
O N&o (2)

Q27 Se sua resposta for sim, assinale qual franquia:

AmPm (1)

BR Mania (2)
Select (3)
EntrePosto (4)
Outras . Qual? (5)

(ONONONONG,




Q28 Vocé possui franquia de troca de 6leo?

QO Sim (1)
QO Nio (2)

Q29 Se a resposta foi sim, assinale qual franquia:

O Ale Express (1)
QO JetQil (2)

O Lubrax Center (3)
Q Outras. Qual? (4)
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