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Resumo: O trabalho se dedica ao estudo das governangas das transagdes adotadas pelas distribuidoras de
combustiveis no Estado de Sao Paulo com os postos revendedores varejistas. A partir da desregulamentagdo do
mercado, formas plurais foram permitidas e tém sido recorrentes no mercado. Neste artigo, argumenta-se que as
formas plurais encontradas sdo transitorias, mas que isso ndo se da em razdo de aumento da eficiéncia e redugio
de custos de transacdo, mas sim pela forma plural ter se tornado um passo estratégico fundamental para alcancar
parceiros comerciais e promover maior crescimento da firma. Ademais, argumenta-se que o ambiente institucional
apresentou influéncia significativa na coordenacao das formas plurais, interferindo diretamente na estabilidade destas.
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Abstract: This paper aims to study the governance of transactions adopted by fuel distributors with gas station
retailers in the state of Sdo Paulo. With the market deregulation, there are plural forms allowed on the market.
This paper argues that the plural forms found are transitory, not as a result of increased efficiency and reduced
transaction costs, but because plural forms have become a key strategic step in securing business partners and
promoting greater growth of the firm. Moreover, it is argued that the institutional environment has a significant
influence on the coordination of plural forms, directly interfering with their stability.
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1 Introducao

Até o inicio dos anos noventa, a distribui¢do de
combustiveis no Brasil era fortemente conduzida pelo
governo. Operavam no mercado poucas empresas
distribuidoras autorizadas e era mantido o monopo6lio
estatal da Petrobras na produg¢ao e distribuicao de
combustivel. Além disso, o governo mantinha precos
tabelados em todos os elos da cadeia. A partir de 1997,
o governo ampliou as medidas liberalizantes no setor,
com o objetivo principal de promover o aumento
da competitividade. Houve o fim do monopolio
estatal, fim do tabelamento de pregos e a permissao

da entrada de novas firmas no mercado nacional e
da importagdo de combustiveis.

Uma das mais importantes alteragdes no
funcionamento deste mercado foi a alteragdo no
modelo de revenda de combustiveis. Até 1997,
os postos eram obrigatoriamente atrelados aos
distribuidores, dos quais exibiam as marcas, atuando
no mercado como unidades de franquia. Desta forma,
as transag¢des dos distribuidores com postos se
davam por contratos de fidelidade e exclusividade
de negociagdo.
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A partir da desregulamenta¢do, uma nova
modalidade foi permitida quando instituiu postos
sem contratos de fornecimento com a distribuidora,
operando como um posto “sem marca” por nao ser
franqueado de nenhuma distribuidora. Esta categoria
se convencionou chamar de “postos de bandeira
branca” ou sem marca. Como esperado, o perfil da
revenda mostrou um aumento expressivo no nimero
de postos de bandeira branca, chegando a mais de
40% do total das unidades de revenda atualmente
(ANP, 2013).

A inser¢do desta nova modalidade de revenda
abriu espago no mercado para a pluralidade das
transagdes nas distribuidoras, na medida em que as
distribuidoras podem agora escolher manter dois
modos de escoamento da produgdo alternativos:

1) Modelo contratual, semelhante a uma franquia,
com postos com contratos de exclusividade.
Esta transacgdo exige investimentos em ativos
especificos de /ay out e normalizacdo do ponto
de venda e da atividade assim como numa
franquia, em que ha um “modus operandi” a
ser seguido. Estes custos normalmente sdo de
responsabilidade da empresa distribuidora.

2) Vendas esporadicas, para postos com 0s quais
nao se tem contrato de fornecimento exclusivo.
Nestas transa¢des ndo ha investimento em ativos
especificos ao negocio. Estas serdo tratadas
aqui, com certa liberalidade semantica apenas
como “Mercado”.

Do ponto de vista da pesquisa académica, tornou-se
interessante avaliar de que modo o mercado distribuidor
se ajustou a alteragdo na legislagdo, quando esta passou
a permitir governangas plurais. E assim, o interesse da
pesquisa ¢ destacar algumas questdes fundamentais
como: Todos os distribuidores passaram a atuar de
forma plural quando a legislagdo permitiu? Se nao,
que tipo de distribuidora é plural? O que justifica
adocdo desta forma de governanga? A manutencao
da forma plural no mercado ¢é estavel ou transitoria?
Qual o impacto do ambiente institucional na defini¢ao
dos arranjos de escoamento de produgdo das firmas
distribuidoras?

Em resumo, o presente estudo busca entender o
comportamento das formas plurais neste mercado,
avaliando, ao longo dos Gltimos quinze anos, qual a
tendéncia de estabilidade destes arranjos. No plano
tedrico, a analise se sustenta nos trabalhos recentes
que discutem a motivagdo para o uso de formas
alternativas de governanca, ressaltando que, em
alguns mercados em que hé elevado grau de incerteza
devido a dificuldade de mensuracdo da qualidade, a
tendéncia sera do desaparecimento das relagdes de

“mercado” e, por conseguinte, das formas plurais.
Ha diferentes explica¢des para o surgimento dessas
formas plurais e fornecem explicagdes alternativas
quanto a sua estabilidade no longo prazo (Arthur,
1989, 1994; Lafontaine & Shaw (2005), Azevedo
& Silva, 2012; Bradach & Eccles, 1989; Carlton,
1979; Michael, 2000; Heide, 2003; Schnaider, 2011;
Mols et al., 2012).

Neste sentido, a argumentagdo principal do artigo é
de que uma das razdes para adogao de formas plurais
¢ a possibilidade de que tal forma represente um
movimento estratégico que permita o crescimento
da firma a longo prazo. Embora o argumento tenha
caracteristicas de transitoriedade, acredita-se que o
movimento transitorio possa se perpetuar por um
longo tempo, mantendo a estabilidade da adocao das
formas plurais, embora ndo com os mesmos agentes.
Pretende-se, portanto, a realizagdo de um estudo
empirico que venha somar resultados objetivos a esta
area, dento dos estudos de economia institucional.

O método de pesquisa utilizado foi a realizagdo de
entrevistas presenciais, com aplicagdo de questionario
estruturado a 25 empresas distribuidoras atuantes
no Estado de Sdo Paulo, as quais respondem por
aproximadamente 80% das vendas nacionais de gasolina
e etanol. As informagdes tratadas neste estudo fazem
parte de uma base de dados mais ampla de projeto
de pesquisa anterior, Soares (2012). A concentragao
no Estado de Sao Paulo se justifica por ser o maior
mercado brasileiro de combustivel automotivo,
concentrando 25% dos postos revendedores de
combustiveis do Pais, e a venda de mais de 30% da
gasolina e 60% do etanol automotivos consumidos
nacionalmente (ANP, 2013).

O artigo possui quatro sessdes além desta introdugao.
Na segunda sessao, ¢ feita a revisao tedrica acerca das
formas plurais ¢ a discussdo sobre sua estabilidade
ou nao, privilegiando abordagem de Economia
Institucional. No terceiro tdpico, ¢ feito um breve
historico do setor estudado, privilegiando as altera¢des
recentes, apds a desregulamentacao. Na quarta sessao,
sdo descritos as evidéncias empiricas das formas
plurais na distribui¢ao de combustiveis e o impacto
do ambiente institucional nesses arranjos. Por fim, a
ultima sessdo trata das discussdes finais do trabalho.

2 Abordagem teorica

O uso simultdneo de mais de uma estrutura de
governanga para reger o relacionamento das firmas
com seus parceiros, seja para suprimento seja
para comercializacdo e escoamento de produtos, ¢
considerado forma plural. Encontram-se na literatura
diferentes terminologias empregadas na discussao
sobre essa pluralidade, tais como ‘mix contratual’
(Bai & Tao, 2000; Azevedo & Silva, 2012), ‘formas
plurais’ (Bradach & Eccles, 1989; Bradach, 1997;
Coughlan et al., 2002), ‘distribui¢ao dual’ (Bai & Tao,
2000), ‘fornecimento concomitante (Parmigiani, 2007;
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Mols, 2010), ‘tappered integration’, dentre outras.
Em comum, todas estas abordagens consideram que
uma empresa ¢ plural sempre que utilizar mais de
uma estrutura de governanga para estruturar suas
transa¢des com idénticas caracteristicas. A discussao
sobre o que motiva tal decisdo tem sido recorrente
na literatura.

Na tentativa de explicar os motivadores de tais
escolhas, diferentes enfoques tedricos relacionam
a manutencdo de formas plurais a uma série de
variaveis ligadas a eficiéncia, a necessidade de
monitoramento e controle dos parceiros da cadeia de
valor e a capacidade de inovar e obter conhecimento
no ambiente de franquias.

A abordagem classica de economia de custos de
transac@o admite que as formas plurais sdo transitorias.
A partir dos atributos das transagdes (incerteza,
frequéncia e especificidade de ativos) haveria um
alinhamento 6timo e Unico destes com a estrutura
de governanga eficiente, minimizadora de custos de
transagdo. A transitoriedade da forma plural seria
inevitavel na medida em que, ao longo do tempo,
os agentes tenderiam a estabelecer a estrutura de
governanga 6tima ao substituir gradualmente os arranjos
menos eficientes ja utilizados (Arthur, 1989, 1994).

De fato, a observagao do funcionamento de varios
mercados tem mostrado a recorréncia de utilizacao
dos arranjos plurais. Os estudos empiricos sobre
este tipo de governanga costumam utilizar variaveis
dependentes simples para testar a correlacdo entre
variaveis independentes e o uso ou ndo da forma
plural. Desta forma, estabelecem entendimento das
caracteristicas da firma que decide ser ou ndo plural
(por exemplo Parmigiani, 2007; Heide, 2003). Na mesma
linha de analise, alguns estudos sobre franquia utilizam
esta mesma abordagem, caracterizando diferencas
entre firmas que adotam ou ndo a pluralidade das
governancgas. Outros estudos multissetoriais tém
avancgado nos esforcos de explicacdo das motivacdes
para a pluralidade e o que fica claro ¢ que ainda nao
estd consolidada uma tipologia taxativa quanto as
motivagdes possiveis para adogdo das formas plurais.

Neste sentido, a argumentagdo principal do artigo
¢ de que uma das razdes para a adogdo de formas
plurais ¢ a possibilidade de que tal forma represente
um movimento estratégico que permita o crescimento
da firma a longo prazo. Embora o argumento tenha
caracteristicas de transitoriedade, acredita-se que o
movimento transitorio possa se perpetuar por um
longo tempo, mantendo a estabilidade da adogao das
formas plurais, embora ndo com os mesmos agentes.

3 Breve historico do setor

Na década de noventa, os modelos de condugdo da
politica economica brasileira apresentaram inclinagao
evidente a mudanca do papel do Estado de produtor
para regulador. Neste contexto, o setor de distribui¢ao
de combustiveis também foi alcangado por leis que

derrubaram a exclusividade estatal na produgdo e
distribui¢do e permitiu a entrada de novas concorrentes
no setor (Marjotta-Maistro, 2002).

O mercado de combustiveis no Brasil passou a ser
regulamentado pela Lei 9.478/97. Esta lei flexibilizou
o monopolio do setor petrdleo e gas natural, até entdo
exercido pela Petrobras, e liberou as importagdes de
gasolina e o prego do produtor rural em janeiro de
2002, bem como interrompeu a politica de tabelamento
de pregos dos combustiveis.

O processo de desregulamentagdo tinha como
objetivo principal o aumento da competicdo no
setor a partir de duas alteragdes fundamentais: o
fim do fornecimento exclusivo aos postos, com a
permissdo dos postos sem contratos de fornecimento
com o distribuidor e a permissao da entrada de novas
distribuidoras ¢ importadoras no mercado.

Alei que hoje regulamenta o setor ainda estabeleceu
que o mercado atacadista (upstream) ficaria restrito
as distribuidoras, enquanto o mercado varejista
(downstream), restrito aos postos revendedores.
Ou seja, a lei vetou aos postos a aquisi¢do direta
de usinas, refinarias, formuladores, petroquimicas
ou importadores e também vetou ao distribuidor de
combustiveis liquidos de petroleo, etanol e outros
combustiveis automotivos o exercicio da atividade
de revenda varejista.

Adicionalmente, a portaria ANP n°® 116/2000
instituiu que os postos de combustiveis somente
podem comprar combustiveis das distribuidoras
com as quais mantém contratos de fornecimento e
bandeiramento, exceto os postos de “bandeira branca”
que podem comprar de qualquer distribuidora. Fica a
critério do proprietario do posto a decisdo de estar
atrelado a uma marca da distribuidora com a qual
negocia exclusivamente ou se manter desvinvulado
de qualquer distribuidora e poder negociar com
qualquer distribuidor.

Ao proibir a integracdo vertical e instituir a
obrigatoriedade da exclusividade de negociacao dado
o bandeiramento do posto, o aparato legal vigente
definiu a existéncia de formas organizacionais com
e sem contratos, criando arranjos de negociagao
exclusivas. Neste contexto, as mudangas no ambiente
legal, tornaram cada vez mais complexas as relagdes
entre postos varejistas e distribuidoras (Mahoney,
1992; Lal, 1990).

Como resultado destas imposic¢des legais, ha,
basicamente, trés tipos de distribuidores em atuag@o
no mercado:

- Distribuidores Dominantes: Distribuidoras
tradicionais, ja em atuagdo no mercado antes
do processo de desregulamentacdo do setor,
possuem alta participagdo no mercado nacional,
acima de 15%; e possuem marcas de franquia
de abrangéncia nacional.
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- Distribuidores Regionais: Distribuidoras que
ingressaram no mercado nacional a partir da
desregulamentacao do setor em 1997; possuem
baixa participacdo no mercado nacional,
abaixo de 7%; e possuem marcas de franquia
de abrangéncia regional.

- Distribuidores Independentes: Distribuidoras
que ingressaram no mercado nacional a
partir da desregulamentacdo do setor em
1997; apresentam participacdo muito baixa
no mercado nacional, abaixo de 2%; e nao
possuem marcas de franquia.

Por meio de arranjos com contratos, as distribuidoras
mantém canal exclusivo de vendas, fazem a cessdo
de suas marcas e, em regime de comodato, ativos
fisicos especificos como adequagdo de layout, tanques
¢ bombas. Segundo Hart & Moore (1990), cedendo
esses ativos em regime de comodato, as distribuidoras
obtém o direito residual de decisdo ou controle, que
sdo direitos para decidir sobre contingéncias futuras
nao previstas nos contratos.

Ja nos arranjos sem contrato, o investimento
para montagem do negdcio passa a ser exclusivo do
posto revendedor, contando, de um lado, com a total
liberdade de negociagdo com diferentes fornecedores
e condugdo dos negbcios e, de outro, deixando de
contar com o apelo de marca junto a seus clientes.

De modo geral, quer nos arranjos com contratos,
quer naqueles sem contrato, todas estas modificacdes
na configurag@o da industria resultaram em desgaste
darelagdo entre as empresas distribuidoras e os postos
revendedores de combustiveis. Segundo Moraes (2004),
aturbuléncia provocada pela desregulamentagio pode
ser percebida por ambos os atores. Para as empresas
distribuidoras, a desregulamentag@o significou o fim
do oligopolio, enquanto para os postos revendedores
significou o acirramento da competi¢do com a queda
do regime de concessdo para abertura de postos
¢ a queda das margens de revenda em fungdo da
proliferacdo dos produtos adulterados e sonegados.

De um lado, as empresas distribuidoras culparam
seus postos pela queda nas vendas, pela infidelidade
ao adquirir produtos de outras distribuidoras, pela
ineficiéncia em fazer o consumidor final perceber o
valor de suas bandeiras (que deveria ser suficiente
para compensar a diferenca de prego praticada pelos
postos bandeiras brancas) ¢ pela ineficiéncia em
gerir os postos com margem menor, sendo capazes
de otimizar seus custos. Do outro lado, os postos
culparam as empresas distribuidoras pela falta de
competitividade em relagdo ao mercado irregular,
pela diferenga de pregos praticada para sua rede
de postos, pela falta de influéncia junto aos 6rgaos
competentes pela fiscalizagdo do setor e pela falta de

flexibilidade para atender a situagdes emergenciais
de crédito.

Como resultado, o fato é que a desregulamentacao
redefiniu as bases competitivas do setor, sendo
percebida uma queda no desempenho tanto das
distribuidoras quanto dos postos, que somente tem
sido compensada pelo aumento nas vendas. Para tal,
novas estratégias e modelos de negdcios tem sido
adotados (Moraes, 2004; Nunes & Gomes, 2005;
Medeiros, 2007; Soares & Paulillo, 2011).

3.1 Alterag¢oes no ambiente institucional

Depois da desregulamentacao do setor, o ambiente
institucional alterou-se drasticamente. A lei do petroleo
de 1997 criou a Agéncia Nacional do Petréleo,
Gas Natural e Biocombustiveis (ANP). A ANP ¢
uma autarquia especial vinculada ao Ministério de
Minas e Energia, com a finalidade de promover a
regulagdo e a fiscalizago das industrias do petrdleo,
do gas natural e dos biocombustiveis, incentivando
a livre concorréncia ¢ o desenvolvimento nacional
com foco no interesse publico e na preservagao do
meio ambiente.

A atuacao da agéncia tem se ampliado
progressivamente, especialmente nas questdes de
fiscalizagdo do setor. Especialmente no elo distribuidor
varejista, a atuacdo da agéncia apresenta-se mais
evidente nas fiscaliza¢des relacionadas a qualidade
dos combustiveis vendidos e adequagao destes a
legislagdo; no levantamento de precos e margens de
comercializagdo para avaliagdo de praticas de cartel
também nas fiscaliza¢des relacionadas a garantia da
fidelidade do posto revendedor ao seu arranjo exclusivo
de negociagdo; o que inclui, dentre outras coisas,
maior controle também das firmas distribuidoras e
das usinas de etanol, que ficam impedidas de fornecer
o combustivel direto aos postos.

De fato, a permissao da entrada de novas firmas
no mercado e a falta de um aparato institucional
regulador anterior fez com que houvesse no mercado
nacional grande descontrole quanto aos padrdes de
qualidade e responsabilidade fiscal das firmas no
segmento. Uma série de escandalos e denuncias
sobre adulteracdo de combustiveis, contrabando,
sonegagdo fiscal e praticas ilegais de toda ordem
inundaram o mercado.

Em resposta a estes acontecimentos, do ponto de
vista normativo, severas altera¢des foram realizadas
no setor, com especial destaque para: a) inser¢ao de
marcadores aos solventes para facilitar a identificagdo
de adulteracdo de gasolina; b) inser¢ao de marcadores
ao ctanol anidro para facilitar a identificacdo de
adulteragdo etanol; ¢) aumento da fiscalizagdo das
usinas de etanol, o que reduziu o comércio de etanol
irregular de mais de 35%, no inicio dos anos 2000,
para 12%, em 2013 (Etanol vendido diretamente
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das usinas para os postos de combustivel sem passar
pela distribuidora); d) Inicio de fiscalizagdo no elo
upstream: distribuidoras e usinas de biocombustivel
no que se refere a qualidade; e) inicio da fiscalizagdo
quanto a fidelidade dos postos de combustiveis e
cumprimento do arranjo exclusivo de negociagio e
procedéncia dos combustiveis.

Juntamente com isso, os programas de fiscalizagdo
por parte da Receita Federal, com destaque para o
Estado de Sao Paulo, com a criagdo de programas
especificos de combate a ilegalidade no setor e os
programas da Secretaria da Fazenda, também tém
contribuido para disciplinar e fazer valer as regras
definidas no processo de desregulamentacao.

Do ponto de vista competitivo, embora a politica
publica de desregulamentagdo tivesse como objetivo
principal o aumento da competigdo no setor, o que
ocorreu foi exatamente o contrario, um expressivo
aumento da concentragdo do mercado distribuidor. Entre
os anos de 2005 e 2013, os indices de concentragao
de mercado da gasolina e etanol passaram de 50,6 ¢
41,52 para 65,8 e 56,9, na observagdo do CR3, e de
0,115¢0,074 para 0,157 ¢ 0,114 do HHI, no mesmo
periodo para os dois combustiveis, respectivamente.

Mais de 20% das firmas distribuidoras que
entraram no mercado nacional de distribuicdo em
fins dos anos noventa sairam do mercado ou foram
absorvidas por empresas maiores entre os anos de
2003 e 2013, refor¢ando o movimento de concentragao
deste mercado e, também, o impacto das politicas
disciplinares no mercado que forgou a saida das firmas
que operavam com praticas irregulares.

No elo revendedor varejista, percebe-se também
maior concentragdo de mercado. No inicio dos anos
2000, o total de postos no Estado de Sao Paulo a cada
10.000 veiculos era superior a 7, atualmente, ha, no
mercado, pouco mais de 3 postos revendedores a cada
10.000 veiculos no estado. Considerando que, no

mesmo periodo, a frota de veiculos mais que dobrou
de tamanho, o aumento apenas de 10% na quantidade
de unidades de revenda de combustivel contribuiu
para o aumento das vendas por unidade de revenda,
mantendo o mesmo padrao de concorréncia. Como
ndo poderia ser diferente, o volume de vendas dos
postos praticamente dobrou nos ultimos dez anos,
conforme se observa na Tabela 1 a seguir.

O perfil de bandeiramento também mudou bastante
com incremento progressivo no niimero de postos de
bandeira branca no estado e uma queda no niimero
de postos de bandeiras dominantes e regionais,
conforme dados da Tabela 2. Este evento é o que
refor¢a a hipotese do artigo de que forma plural
pode funcionar como estratégia de crescimento das
firmas distribuidoras, especialmente na retomada da
antiga quantidade de unidades de revenda e posterior
expansdo de mercado, ja que se percebe uma forte
queda no numero de unidades de revenda entre 2000
e 2003, seguida de um movimento de recuperagdo
menos vigoroso a partir de 2004.

Ainda na questdo institucional, vale chamar
atencdo para a construgdo de reputacdo dos agentes
revendedores. Dadas as profundas transformagoes
neste mercado em pouco tempo, sob a oOtica dos
consumidores, institucionalizaram-se dois segmentos
especificos, os postos de bandeiras dominantes, em
que as distribuidoras mantém expressivo investimento
em propaganda para valorizagdo de seus ativos de
marca e acabam contando com a maior confianga do
consumidor. E os postos de bandeira branca, conhecidos
por manter pregos mais baixos com qualidade discutivel
(Soares & Paulillo, 2011). Entre estes, ndo se pode
esquecer das bandeiras menores — regionais - que ainda
buscam a consolidacdo de suas marcas no mercado,
mas, de forma geral, ainda ndo sdo reconhecidos
pelo mercado consumidor como franquias idoneas,

Tabela 1. Volume de vendas — postos revendedores: gasolina, diesel, etanol e GNV (em bilhdes de litros).

Bandeiramento 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Variacao
do posto no periodo
Dominantes 34,7 373 37,5 389 43,7 475 489 52,7 557 59,7 +72,0%
Branca 13,1 14,4 14,3 15,0 16,0 18,0 196 214 21,5 23,0 +75,6%
Total 47,8 51,7 51,8 539 59,6 655 685 74,1 77,2 82,7 +73,0%
Fonte: SINDICOM (2014).
Tabela 2. Numero de postos revendedores no Estado de Sao Paulo, por bandeira — Anos selecionados.
Bandeiramento do 2000 2003 2006 2009 2010 2011 Variacao
posto no periodo
Bandeiras Dominantes 5.586 3.504 3.922 4.134 4.257 4.276 -23,5%
Bandeiras Regionais 1.466 1.237 536 554 639 642 -56,2%
Bandeira Branca 826 3.195 3.946 4.129 3.863 3.880 +369,7%
Total 7.878 7.936 8.404 8.817 8.759 8.798 +11,7%

Fonte: ANP (2013).
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assemelhando-se muito mais com o reconhecimento
dado aos postos de bandeira branca.

Nesta questdo do apelo de marca, é importante
lembrar que o combustivel ¢, na classificagdo de
Barzel (1982), um “bem de crenga”; ou seja, quando
informagdes relevantes a transagdo ndo sdo obtidas
nem apo6s o consumo do produto. Sdo produtos que
possuem caracteristicas ndo observaveis diretamente
e, nesses casos, a mensuracao dos atributos ¢ dificil
mesmo apos o consumo. Nas transagdes de tais
produtos, a assimetria de informagdo torna-se um
problema custoso e insoltuvel e, nesses casos, a
marca passa a ser um referencial importante capaz
de sintetizar informagdes importantes na decisdo
de compra.

Se, de um lado, as grandes marcas das
distribuidoras constroem e mantém elevado ativo
de marca, de outro, a instabilidade institucional
pos-desregulamentagao contribuiu para a percepgao
de que as irregularidades eram comuns neste
mercado e que o segmento de bandeiras brancas
era mais suscetivel a tais eventos. Nao obstante o
aumento expressivo da fiscalizacdo e a queda dos
indices de nao conformidade dos combustiveis em
todo o segmento revendedor, esta memoria de que
se consome combustivel de baixa qualidade em
postos de bandeira branca ainda persiste.

O Quadro 1 sintetiza as principais mudangas no
ambiente institucional e o impacto destes nas formas
organizacionais.

4 Evidéncias empiricas

Para tratamento das evidéncias empiricas das
formas plurais no setor, a sessao sera subdividida
em: descri¢do do método de pesquisa; caracterizagao

da amostra; uma breve descricdo das caracterisiticas
das transagdes e das estrututas de governangas
encontratadas; e um ultimo topico especifico sobre
as formas plurais observadas.

4.1 Método de pesquisa

Neste trabalho, foram realizadas entrevistas
presenciais com diretores de empresas distribuidoras
de combustiveis automotivos. Os resultados
apresentados neste artigo fazem parte de pesquisa
de campo realizada por Soares (2012).

Para composi¢do da amostra de empresas
de distribui¢do, foram escolhidas 25 empresas
distribuidoras, perfazendo 40% do total das firmas
em atuacdo no Estado de Sdo Paulo. A selecdo de
empresas a serem entrevistadas seguiu como critério
principal as respectivas participagdes de mercado.
Foram contatadas todas as empresas que detinham
mais de 5% de participag@o no mercado nacional e
as demais, de forma aleatoria, tendo como critério
secundario a existéncia de escritorio da empresa nos
polos petroquimicos visitados: Paulinia, Sao José dos
Campos e Guarulhos.

As entrevistas seguiram uma sequéncia de
perguntas subdivididas em quatro grandes grupos,
quais sejam: topicos relativos as relagdes com postos
de gasolina; os atributos das transagdes; mecanismos
de coordenacdo; incerteza e comportamentos
oportunistas. A defini¢do das perguntas foi feita
buscando alinhamento tedrico com os principais
trabalhos da escola institucionalista utilizados no
referencial teorico, a saber: Williamson (1979, 1985,
1991) e Ménard (2004, 2006).

Quadro 1. Mudangas no ambiente institucional na distribui¢do de combustivel.

Antes da desregulamentacio
Estruturas de
Distribuicio Gov.e.rnang:a Revenda Varejista Ambiente Institucional
permitidas pela
legislacio
- Pregos Tabelados
- Economia fechada
Grandes Sempre modo contratual | - Pouca/Nenhuma concorréncia
s - Contratos . .
Distribuidores (Franquia) - Apelo de marca: Pouca ou nenhuma diferenga
entre os distribuidores
- Fiscalizagdo: Inexistente
Apés a desregulamentacio
- Pregos Livres
Grandes - Contratos - Modo contratual - Economia aberta
Distribuidores | - Mercado (Franquia) - Concorréncia
Distribuidores | - Plural: Contratos ¢ |- Postos de bandeira - Apelo de marca: Muita diferenca entre os
Menores Mercado branca (sem contratos) | distribuidores
- Fiscalizagdo presente

Fonte: Elaboragao propria.



Formas plurais no setor de distribui¢do de combustivel automotivo brasileiro... 867

4.2 Caracterizacao da amostra

Considerando as diferengas de porte existentes
entre as empresas distribuidoras, os dados pesquisados
foram tabulados enquadrando as firmas distribuidoras
segundo a classificagdo adotada no trabalho:

- Distribuidores Dominantes: Distribuidoras
tradicionais, ja em atuacdo no mercado antes
do processo de desregulamentagio do setor; que
detém bandeiras de abrangéncia nacional, ou
seja, possuem pelo menos um posto bandeirado
em todos os estados brasileiros; e possuem alta
participacdo no mercado nacional, acima de
15%.

- Distribuidores Regionais: Distribuidoras que
ingressaram no mercado nacional a partir da
desregulamentagdo do setor em 1997; que detém
bandeiras de abrangéncia regional, ou seja,
bandeiras concentradas em algumas regides do
Pais; e possuem baixa participagdo no mercado
nacional, abaixo de 7%.

- Distribuidores Independentes: Distribuidoras
que ingressaram no mercado nacional a partir
da desregulamentacdo do setor em 1997; nao
possuem postos bandeirados; e apresentam
muito baixa participacdo no mercado nacional,
abaixo de 2%.

Foram entrevistadas 10 distribuidoras Independentes,
12 Regionais e 3 dominantes. O conjunto de empresas
entrevistadas respondem por 72% das vendas nacionais
de etanol e 80% das vendas nacionais de gasolina.
As entrevistas foram realizadas no ano de 2010.

4.3 Caracteristicas das transagoes e
estruturas de governanga

Como ja descrito anteriormente, basicamente dois
tipos de transacdo sdo possiveis: transagdes com
contrato e via mercado.

Para efeito de consideragao tedrica, considera-se
a frequéncia em que se negociam as transagoes.
Nas transagdes via mercado, cada negociacdo ¢
uma transagdo e se ddo, em média, diariamente ou
a cada 2 dias. Ja para as transagdes com contrato, a
negociagdo ¢ feita nos termos dos contratos. Desta
forma, a frequéncia das transagdes se refere aos
prazos com que estes sdo renovados, em média, de
5a 10 anos.

A questdo da incerteza foi relatada pelos entrevistados
como sendo muito similar nos dois arranjos (contratos
e mercado). O principal risco (ex-post) se refere a
adulteragd@o do combustivel durante o transporte
ou na revenda. Nas trasagdes via contrato, além da

incerteza pelo risco de adulteragdo de combustiveis,
ha também incertezas especificamente relacionadas
a protecdo dos ativos de marca e protegao de ativos
especificos a transacao.

O principal atributo que define a estrutura de
governanca ¢ a especificidade de ativos, a qual
esta presente nas transagdes via contrato e ausente
naquelas via mercado. Para melhor esclarecer a
unidade de analise das especificidades dos ativos
nas transagdes, seguem os conceitos utilizados para
cada especificidade:

a) Locacional: Casos em que o posto desfruta de
vantagens junto ao distribuidor por estar em
localizacao privilegiada quanto ao fluxo de
automoveis. E fato que a localizagio per se é
caracteristica intrinseca ao negécio de venda
de combustiveis. Ressaltamos, portanto, que
a existéncia de ativo especifico locacional na
transacdo se refere aos casos em que o agente
revendedor dispde de um privilégio de localizagdo
tal, em termos de vendas, que passa a ser alvo
de interesse das distribuidoras, configurando,
nesses casos, a localizagdo como um ativo
especifico para a realizagdo da transacao.

b) Fisicos: A existéncia de investimentos
especificos para a transagdo, como adequagéo de
equipamentos, maquinario, /ay-out, dentre outras
exigéncias na transag¢@o com a distribuidora.

¢) Humanos: Quando ha envolvimento de capital
humano especifico para a atividade, como
o assessoramento dos postos por parte das
distribuidoras, revelado prioritariamente pela
concessdo de auxilio técnico administrativo,
juridico, financeiro, ambiental, normativo etc.

d) Dedicados: Quando ha realizagdo de investimento
especifico a transagdo, com relacao tal de
dependéncia que implica inviabilidade de uso
futuro em virtude do fim das transag¢oes. Estao
englobados neste caso investimentos adicionais
as atividades rotineiras dos postos, como
sistemas integrados de informagao, sistemas
de controle de estoque integrados e outros
beneficios conjuntos que possam minimizar
custos operacionais e que sdo exclusivos
daquela relagdo comercial.

e) Mareca: Ativo intangivel que diferencia postos
bandeirados dos postos de bandeira branca.

A observacao das diferentes combinagdes entre as
especificidades dos ativos permite a identificagdo de
varios tipos de postos revendedores, diferenciados
pelas especificidades que compdem suas transagoes.
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A partir da analise das especificidades de ativos, os
resultados sugerem para distribuidores dominantes a
manutengdo de uma maioria de transagdes estruturadas
por contratos, contando de 2 a 3 ativos especificos e
uma parcela minima de transagdes com baixo grau
de especificidades, estruturadas via mercado, com
postos de bandeira branca.

Para os distribuidores regionais, ¢ mais comum
a manuten¢do da forma contratual com baixas
especificidades de ativo, junto aos seus postos
bandeirados, ¢ uma elevada participacdo de transagdes
com nenhum ativo especifico com postos de bandeira
branca, numa estrutura de governanca de mercado.

Para os distribuidores independentes, as transagdes
sdo governadas via mercado nas suas transagdes com
postos de bandeira branca, sem qualquer especificidade
de ativos.

4.4 Formas plurais observadas

Considerando os trés tipos de distribuidores
no mercado, temos a seguinte configuragdo da
participagdo das diferentes estruturas de governanga
no negocio, conforme dados descritos no Quadro 2.
Os valores de percentual no faturamento foram
declarados pelos diretores entrevistados. Para cada
grupo, foi considerada a menor ¢ a maior participagdo
para construg@o dos intervalos de participagdo das
estruturas de governanga no faturamento.

Podemos perceber a existéncia de grupos de agentes
que atuam de forma plural, sendo praticamente

inverso o posicionamento entre as duas estruturas
de governanga vigentes: mercado e contratos.
A observagdo deste mercado indica que as grandes
firmas (Dominantes) deslocam suas vendas para as
transagdes via contrato, enquanto as distribuidoras
menores (Regionais) atuam majoritariamente nas
vendas via mercado. A observagdo do mapa da
revenda no Quadro 3 confirma este comportamento.

As distribuidoras que s3o singulares ¢ operam
apenas sob a forma de governanca de mercado, aqui
denominadas de Independentes, apresentam elevado
portfolio de clientes regulares e uma baixissima
participagdo de mercado. Dentre as empresas
entrevistadas, 90% declarou nio ter interesse em manter
transacdes via contratos, por meio de franqueamento
de postos revendedores.

Aprincipal causa de desinteresse das distribuidoras
Independentes diante da estrutura de governanga
via contratos foi justificada pelo alto investimento
necessario e o baixo retorno, dada a infidelidade de
compras dos postos franqueados e o baixo poder de
enforcement dessas firmas diante de tais quebras
contratuais.

O ambiente institucional, por sua vez, também
nao cumpre seu papel disciplinador no mercado,
ao contrario, a morosidade da justiga brasileira
representa incentivos para a pratica de comportamentos
oportunistas, especialmente aqueles relacionados a
realizag¢@o de compras fora do arranjo exclusivo de
negocia¢do; mesmo com o aumento da fiscalizacao
nos ultimos anos.

Quadro 2. Estruturas de Governanga utilizadas pelas firmas distribuidoras.

o P
Tipo de Distribuidor Governancas utilizadas (% no faturamento) Classificacio
Contratos Mercado
Dominantes Entre 80% e 95% Entre 5% ¢ 20% Plurais
Regionais Entre 2% e 5% Entre 95% e 98% Plurais
Independentes - 100% Singulares
Fonte: Elaboragéo propria.
Quadro 3. Mapa da revenda de Gasolina — Brasil —2010.
Mercado de GASOLINA Mercado de ETANOL
FORNECEDORES POSTO DE FORNECEDORES POSTO DE
COMBUSTIVEL COMBUSTIVEL
BR (8,7%) BANDEIRA BRANCA BR (3,8%) BANDEIRA BRANCA
Ipiranga (6,3%) (32,9% das vendas nacionais Ipiranga (3,0%) (48,1% das vendas nacionais

Shell (2,9%) de combustiveis)

Shell (1,0%) de combustiveis)

Cosan (3,6%) venda média por posto:

Cosan (1,5%) venda média por posto:

Outras (78,5%) 590,9 m*/ano

Outras (90,7%) 436,3 m*/ano

BANDEIRADOS
(67,1% das vendas nacionais
de combustiveis)
venda média por posto:
955,6 m3/ano

Distribuidores
bandeiradores (100%)

Distribuidores bandeiradores

BANDEIRADOS
(51,9% das vendas nacionais
de combustiveis)
venda média por posto:
373,34 m*/ano

(100%)

Fonte: Boletim Abastecimento em numeros (ANP, 2011). Elaboragdo Propria.
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Neste sentido, os dados secundarios do setor
confirmam tal expectativa na medida em que os
indices de infidelidade de compras ainda se mantém
altos, variando em torno de 30% a 50%. Tal indice
refere-se ao percentual de amostras coletadas para
analise de qualidade ou consultadas no levantamento
de pregos, das quais ndo se apresenta nota fiscal
comprobatoria de origem. Infragdo do inciso I1I do Art.
3° da Portaria ANP n° 202 de 15 de agosto de 2000,
que pode resultar em cancelamento da autorizacao
da ANP ao posto revendedor.

Um agravante desta questdo da infidelidade ¢
persisténcia de um comércio irregular de etanol
representativo. Atualmente, mais de 15% de todo etanol
comercializado no Pais ¢ irregular. Este percentual é a
participagdo no total de etanol da diferenga entre aquilo
que ¢ declarado pelas usinas ao MAPA (Ministério
da Agricultura, Pecuaria ¢ Abastecimento) e o que é
declarado pelas distribuidoras 8 ANP, nas vendas para
postos revendedores e exportacdo. Ou seja, ¢ o etanol
revendido nos postos de combustiveis que sairam
direto das Usinas nao passando pelo elo distribuidor,
pratica ilegal. Desta forma, a manuteng@o da estrutura
de governanga contratual ndo garante beneficios de
longo prazo ao franqueador, dada a elevada incerteza
apos a realizacdo de grandes investimentos em ativos
especificos.

Observando as firmas que sdo plurais, temos
dois segmentos especificos. O segmento das firmas
dominantes, que mantém a maioria de transagdes
via contratos e o das Regionais, que mantém uma
maioria de transagdes via mercado.

Dentre as Regionais, 70% indicam planos de
expansdo da rede de postos, prioritariamente por
meio de franqueamento de postos ja atuantes no
mercado (50%) e abertura de postos proprios (50%).
A expansao da franquia tem sido lenta e gradual.

Para as Dominantes, a expansao das franquias ¢é
uma questao crucial, sendo evidente a desmotivagio
das empresas em manter relagdes com postos
de bandeira branca. Segundo os entrevistados, a
tendéncia ¢ franquear os postos de bandeira branca
com os quais se mantém relagdes frequentes (80%) e
ampliar a rede de postos bandeirados, abrindo novos
postos, contudo, com menor intensidade (20%). Tanto
para as Regionais quanto para as Dominantes, os
motivadores para a realizagdo desta expansao sao o
fortalecimento e a divulgagdo da marca e o aumento
do volume de vendas.

Desta maneira, as indicag¢des dos dados coletados em
campo admitem certa persisténcia destas formas plurais,
embora em meio a instabilidade. Para as Dominantes,
a principal razao apontada para a manutengao de uma
parcela de transag¢des via mercado ¢ tornar o atual
posto sem contrato em posto franqueado em pouco
tempo. A manuteng¢ao de formas plurais apresenta-se,
portanto, como estratégia de crescimento da firma
distribuidora.

De fato, sendo o objetivo das firmas dominantes
o crescimento da firma e de sua rede franqueada, por
que arregimentar parceiros desta forma (mantendo-se
plural) ao invés de captar outros agentes que ainda
nao estao no mercado e abrir novos postos? No caso
da distribui¢do de combustivel no Estado de Sao
Paulo, ganha destaque uma questdao fundamental
que explica a logica econdmica desta op¢do. Com o
crescimento dos grandes centros urbanos, a legislagao
para estabelecimento de postos de combustiveis
tornou-se extremamente restritiva, restando poucos
lugares onde se permite a instalag@o de um posto de
combustivel. As leis municipais regulam a instalagao
da atividade de revenda de combustiveis, considerando
distancias minimas entre estes e locais de grande
aglomerag@o de pessoas, como escolas, hospitais,
centros comerciais etc.

Assim, o posto sem contrato ja instalado pode deter
um ativo locacional fundamental ao negocio, sendo
que a opgao concorrente de um novo posto se daria
em local muito menos rentdvel ao negocio. Ademais,
trata-se de um agente que ja detém certo know how e
conhece bem o funcionamento do negdcio.

Sendo assim, haveria uma instabilidade continua
dessas formas plurais refletidas no movimento de
iniciar transag¢des via mercado e, posteriormente,
torna-las contratos de longo prazo considerados mais
vantajosos ao distribuidor, ja que nesses arranjos ha
maior controle e exercicio de autoridade, reduzindo
incerteza e garantido retornos associados ao ativo de
marca dessas firmas tradicionais, conforme Figura 1
a seguir.

Desta forma, fica evidente que as transagdes via
mercado ndo sdo o canal de distribui¢do preferido
das firmas distribuidoras, embora sua persisténcia se
mantenha tanto pela necessidade de captagdo de novos
parceiros comerciais quanto pela detencao de ativos
especificos ao negocio por parte do posto revendedor,
o que faz dele foco de interesse do distribuidor e ajuda
a manter a continuidade de tais transagdes.

Soma-se a esta questdo de preferéncia, entre o
modelo contratual em detrimento das transac¢des via
mercado, o fato de que ndo ha sinergias positivas
entre estas duas estruturas de governancga. De fato,
estas sdo concorrentes. Nao haveria motivo para que
os distribuidores investissem no aprofundamento das
transacdes via mercado, se tal medida resultasse em
depreciagdo de seu canal de vendas prioritario, qual
seja a franquia.

O fortalecimento da rede de postos franqueados
e dos ativos de marca do distribuidor implica a
progressiva redugao das participagdes das vendas via
mercado, embora a necessidade de manutengdo de
uma pequena parcela de transagdes via mercado ainda
se faca necessaria como estratégia de crescimento
conforme se argumentou anteriormente.

Ou seja, conforme esquema analitico da Figura 2,
considera-se que, dada a concorréncia acirrada entre
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Captacdo de
parceiros
comerciais
Mercado N
» Postos de N Postos de
Bandeira branca Bandeira branca <
Distribuidor
Postos \“ Postos <
Franqueados Franqueados
» >
Contratos

Movimento continuo de aumento da rede franqueada por
meio de bandeiramento de postos ja em atuagido no
mercado. Manutenc¢io da forma plural como estratégia
de crescimento

Figura 1. Estabilidade esperada para a forma plural. Fonte: Elaborago propria.

Mercado

> Postos de a
. >
Bandeira branca

- Maior concorréncia para a rede
franqueada / possivel queda nos lucros
- Progressiva queda dos ativos de
marca do distribuidor

Postos de
Bandeira branca

1

N

Distribuidor N

- Menor controle/exercicio de poder

Postos - Crescimento da firma

Franqueados </IJ - Aumento dos ativos de marca

A
Postos
P> »
Contratos Franqueados d
Ambiente
concorrencial

Ambiente
concorrencial

N - Maior controle/exercicio de poder

Figura 2. Resultados das formas plurais utilizadas. Fonte: Elaborac@o propria.

postos franqueados e de bandeira branca, ndo ha efeito
sinérgico positivo que contribua para a manutengao
destes dois canais a longo prazo. A decisdo de
descontinuidade fortalece a governanga que favorece
a marca, o exercicio de poder ¢ o posicionamento
estratégico ao longo da cadeia.

Ao contrario de alguns arranjos em que ha retornos
favoraveis na manutengdo da forma plural, no mercado
de distribuicao de combustiveis, em que as franquias
ndo sao detentoras de grandes areas exclusivas de
vendas, como nas franquias tradicionais, aumentar a
concorréncia fortalecendo o canal concorrente implica
perdas futuras. Especialmente, quando se considera a
importancia da marca nestes mercados, na medida em
que ¢ um bem com elevados custos de mensuragao, e
amarca passa a ser indicativo substancialmente forte
nas decisdes de compra do consumidor.

5 Discussoes finais

Considerando a concentragdo de mercado do
conjunto de empresas dominantes, pode-se concluir que
apolitica publica que visava no fim dos anos noventa

um aumento da competi¢@o do setor, incentivando
o aumento das transagdes via mercado, nao teve a
repercussdo desejada. Ao contrario, 0 movimento
de concentra¢do de mercado e o encaminhamento
das transag¢des para o modelo contratual tém sido
recorrente nas empresas dominantes.

Em parte, a liberagdo para postos sem contratos
de exclusividade no fornecimento em fins dos anos
1990 serviria ao objetivo de ter agentes operando a
pregos mais baixos, na medida em que ndo teriam as
despesas de franqueamento e ofereceriam ao mercado
o mesmo produto, agora, sem ostentagdo da marca
do distribuidor. A presenca destes agentes seria um
instrumento de normaliza¢do do mercado reduzindo os
pregos. Contudo, é importante ressaltar que a entrada
de tais postos (bandeira branca) no mercado se deu
em meio a um ambiente institucional ndo regulado
e sem fiscalizagdo, junto com a entrada de centenas
de novas firmas distribuidoras, operando das mais
variadas formas, e também milhares de usinas de
etanol ndo fiscalizadas.

Neste ambiente novo, muitas praticas irregulares
foram facilitadas, desde sonegacao de impostos até a
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adulteracdo de combustiveis. Esta instabilidade gerou
na populagdo consumidora temor quanto a estes novos
postos sem referencial de marcas. Até hoje o consumidor
considera que abastece combustivel de pior qualidade
nos postos de bandeira branca (Soares & Paulillo,
2011). Atualmente os indices de ndo conformidade
no Estado de Sao Paulo estdo em patamares baixos
e com pouca diferenga entre as marcas regionais,
dominantes ou bandeiras brancas, mas a memoria
de um periodo de extrema desconfianga persiste,
juntamente com a considerag@o de que o ambiente
institucional regulador ainda ndo cumpre seu papel.

Desta forma, ¢ possivel que o posicionamento
competitivo dos postos sem contratos ndo seja suficiente
para a atracdo das distribuidoras dominantes na
continuidade dos negocios via mercado. Além do mais,
o fortalecimento deste canal de distribui¢do favorece
aumento da concorréncia aos postos franqueados, o
que poderia minar a estrutura de governanca preferida
pelas firmas dominantes. Assim, a decisdo estratégica
das empresas distribuidoras consiste em nao se manter
plural por mais tempo que o necessario.
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