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RESUMO

O presente trabalho busca analisar o processo de tomada de deciséo pelo posto de combustivel
quanto ao vinculo de exclusividade ou ndo na cadeia de suprimentos. A vinculagcdo a marca
do distribuidor é vista aqui como integracdo vertical e analisada sob a perspectiva da
economia dos custos de transacdo. A hipdtese adotada é que a decisdo entre adotar uma
bandeira ou ndo por parte de um posto de combustiveis estaria relacionada a existéncia de
custos econdbmicos associados a dedicacdo de ativos e, principalmente, a incerteza. Além do
aprofundamento teérico envolvendo a economia dos custos de transagdo, notadamente a
discussdo sobre estruturas de governanca introduzida por Oliver Williansom, faz-se uma
breve caracterizacdo sobre o setor de combustiveis no Brasil, as mudancas recentes e 0s
aspectos competitivos mais importantes. A discussao € ilustrada a partir de um caso empirico
envolvendo um posto de abastecimento no municipio de Montes Claros-MG. O referido posto
passou por um processo de integragdo vertical, por meio de contrato de exclusividade com
uma distribuidora, bem como, posteriormente, passou pelo processo de desintegracéo, ou seja,
deixou de vincular-se a uma bandeira especifica. O resultado mostra que reputacdo e incerteza
sdo variaveis relevantes na decisdo sobre a estrutura de governanga dos postos. A discussao
em tela pode contribuir para iluminar estratégias empresariais no setor, bem como o desenho
de politicas regulatérias para 0 mesmo.

Palavras-chave: Postos de combustivel; Integracdo Vertical; Custos de transacdo; Estruturas
de governanga; Confianca.
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1 INTRODUCAO

O setor de combustiveis, que inclui tanto os derivados de petrdleo quanto os
biocombustiveis etanol e biodiesel, historicamente foi marcado pela forte intervencédo
governamental até meados de 1990. O controle dos precos por parte do Estado até aquele
momento seria justificado por interesses multiplos que envolve a esfera econémica, social e
politica (MARJOTTA-MAISTRO; BARROS, 2003).

A partir de 1990 inicia-se processo de liberalizacdo do mercado de combustiveis
com significativa reducdo do papel intervencionista do Estado, passando esse a uma fungéo
muito mais reguladora. Esse processo se estenderia de forma gradual ao longo de toda a
década até com a abertura total do mercado de combustivel em 2002. A ideia era que 0S
mecanismos concorrenciais do livre mercado permitissem melhores condi¢fes de preco,
produto e qualidade ao consumidor nacional (PINTO; SILVA, 2009).

O periodo que antecede a liberalizacdo do mercado de combustiveis brasileiro é
caracterizado por contratos de exclusividade entre distribuidoras e revendedoras. As
chamadas revendedoras embandeiradas s0 poderiam comercializar combustiveis adquiridos
da distribuidora representante da marca ou bandeira. Com a Portaria n° 362/1993 do
Ministério de Minas e Energia (MME, 2002) j& autorizava a participacdo de revendedoras
sem contrato de exclusividade com distribuidora. Esse novo agente passou a ser chamado
“revendedor de bandeira branca” (PINTO; SILVA, 2009).

Outro marco importante ocorrido nesse periodo € a promulgacdo da Lei n°
9.478/1997 (BRASIL, 1997) que adiciona flexibilidade ao setor quanto possibilidade de
atuacdo de empresas para exportacdo, importacdo, producdo, transporte e comercializacao
(PINTO; SILVA, 2009). Para regular o aumento esperado de ofertantes foi criada na mesma
época a Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP), com a funcao
de regular e fiscalizar as atividades relacionadas as industrias de petréleo e gas natural e de

biocombustiveis no Brasil.

Segundo dados da ANP, o Brasil possui aproximadamente mais de 99.000 agentes
regulados no processo de revenda de combustiveis automotivos, de aviacdo e GLP (gas

liquefeito de petroleo) (ANP, 2020), sendo o Brasil o quarto maior mercado de combustiveis



do mundo. Entre outros aspectos, destaca-se a dependéncia de combustiveis para viabilizacéo
do principal modal de transporte no Brasil, o rodoviério.

Todavia, mesmo com a diminui¢do do Estado e abertura do mercado para atuagao
de novos entrantes, o setor de combustivel brasileiro estd longe de representar uma
concorréncia perfeita, ainda que na transacdo envolvendo posto de combustivel e consumidor
final tenha se aproximado disso. Vale lembrar que a concorréncia perfeita representaria o
arranjo mais favoravel ao consumidor dada a competicdo por preco e 0 niumero elevado de

ofertantes.

Na prética, ainda que o processo de liberacdo do mercado ocorrido nas Ultimas
décadas tenha resultado em aparente diminui¢do dos precos ao consumidor, a concorréncia no
setor ainda se da na forma de oligopdlio, ndo pela acdo dos postos revendedores, mas pelo
segmento de distribuidores, ainda bastante concentrado como observam Pinto e Silva (2009).

Adicionalmente, a percepcdo de qualidade representa um fator de dificil analise
para o consumidor, o combustivel tende a ndo se comportar como produto homogéneo e sim
como um bem de crenca. A diferenciacdo se da muitas vezes pelos servicos agregados pelo
posto, a exemplo de comodidade e conveniéncia, mas principalmente por atributos

relacionados a confianca, o que estaria fortemente atrelado a ideia de marca.

A confianga, ou trust, passa a ter um papel importante na analise do setor e sera
alvo de discussdo do presente trabalho de conclusdo de curso que aborda a tematica pela
perspectiva tedrica da economia dos custos de transacdo. Mais especificamente o trabalho
volta-se a andlise das transacdes envolvendo posto de combustivel e distribuidores
caracterizada aqui por duas estruturas organizacionais predominantes, a saber: integracédo
vertical para 0s postos com bandeira e mercado para os postos sem bandeira ou bandeira

branca.

Sendo assim, o objetivo do trabalho € analisar o processo de tomada de decisao
por parte do posto de combustivel no que se refere a adotar ou ndo a bandeira do distribuidor,

ou seja, integrar ou nao verticalmente.

Para ilustrar a discussdo toma-se como caso empirico um posto de combustivel

localizado no municipio de Montes Claros/MG. O caso em tela mostra-se oportuno visto que
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ao longo de sua trajetéria essa empresa ja& se utilizou das duas estratégias descritas

anteriormente.

Além dessa secdo introdutoria, o trabalho esta estruturado da seguinte forma: a
segunda secdo resgata parte do contexto histérico de formacgéo e, principalmente, a estrutura
de mercado do setor de combustiveis no Brasil. A terceira secdo apresenta o referencial
tedrico de Economia dos Custos de Transacdo utilizada para discussdo envolvendo a decisdo
de integralizar ou ndo por parte dos postos de combustivel. Na quarta secéo, registra-se 0s
caminhos metodoldgicos que resultaram no trabalho em tela. A quinta se¢do apresenta 0s
resultados do estudo de caso conduzido junto a um posto no municipio de Montes Claros/MG.
Por fim, a sexta se¢do expde as consideracdes finais do trabalho.
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2 CONTEXTO HISTORICO E ESTRUTURA DO SETOR DE DISTRIBUICAO DE
COMBUSTIVEIS NO BRASIL

No Brasil, a flexibilizacdo no mercado de combustiveis teve inicio na década de
1990. O Estado brasileiro foi, por muito tempo, interventor de todo o processo desde a

exploragdo a revenda dos combustiveis, dificultando um ambiente concorrencial nesse setor.

Conforme observam Marjotta-Maistro e Barros (2003), o periodo que vai do final
de década de 1930 a inicio de 1990, caracteriza-se por diretrizes politicas, sobretudo aos
derivados de petrdleo, pautadas no tabelamento de precos em funcdo dos interesses da
economia nacional, garantia de éxito da industria nacional de refino e uniformidade de pregos,

quando possivel, em todo pais.

Em complemento, Fantini et al (1993* apud MARJOTTA-MAISTRO; BARROS,
2003) assinala dois interesses na intervencdo do Estado no periodo em questdo: a
remuneracdo de empresas privadas, mas principalmente publicas, que operavam na producao,
distribuicdo e comercializacdo dos produtos e servir como instrumento de politicas

governamentais de carater econdémico e energético.

A politica de controle de precos dos derivados de petrdleo pelo Estado na refinaria
levava em consideracdo o preco realizado no més anterior, a variagdo das cotacbes do
mercado internacional de petréleo e a variacdo da taxa de cambio. Isso porque a Petrobras
importava grande parte do petroleo utilizado no refino de gasolina para mercado interno.
Sobre esse valor incidiam tributos e também uma taxa denominada Parcela de Preco
Especifica que funcionava como uma espécie de amortecedor para possiveis flutuacdes no
preco do combustivel (MARJOTTA-MAISTRO; BARROS, 2003).

Os instrumentos de controle de preco na refinaria mudaram muito pouco desde
entdo, mesmo com uma aparente mudanca na politica energética brasileira com incentivo a
diminuicdo do Estado e aumento de concorréncia. Desde 2016 a Petrobras, estatal brasileira

que detém mais de 90% da capacidade instalada de refino nacional, adota o Preco Paridade de

1 FANTINE, J; CUNHA, O C. da; LEITE, R. C. de C.; UEKI, S. A estrutura dos precos dos
combustiveis derivados do petréleo e do gas natural. In: SEMINARIO TARIFAS PUBLICAS E PRECOS
SUBSIDIOS PARA DEBATES E FIXACAO DE POLITICAS SETORIAIS, Sio Paulo, 1993. Anais. Sdo
Paulo: FIESP/CIESP, 1993. 143p.
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Importacdo (PPI) como mecanismo de incentivo a concorréncia. O PPI vincula o preco dos
derivados de petroleo, chamado preco na refinaria, a0 mercado internacional. A ideia é criar
atrativos para atuacdo de outras empresas no setor de combustiveis com a diminui¢do do
monopodlio do refino que possui margens reduzidas. Vale dizer que o Brasil, dado as
caracteristicas do seu parque tecnoldgico de refino, ndo é autossuficiente em derivados, que

precisam ser importados?.

No caso do etanol, o preco era formado com base nos custos de producdo da cana
de actcar pelo Instituto do Aclcar e do Alcool e buscava a paridade de precos com aglcar
cristal standard. Nesse caso o critério de paridade era determinado por meio de portarias
expedidas pelo Ministério da IndUstria e do Comércio e das Minas e Energia. Em
complemento, o Estado mantinha estoques de etanol anidro, utilizado para mistura com
gasolina (MARJOTTA-MAISTRO; BARROS, 2003).

Em 1996 foi dado o primeiro passo para mudar esse cenario com a Portaria n°
59/1996 do Ministério da Fazenda (MF) que liberou os precos da gasolina automotiva e do
etanol hidratado tanto para as distribuidoras como para os revendedores, em quase todo
territorio nacional, a excecdo de alguns municipios da regido Norte. Dado as dificuldades
logisticas, havia a necessidade de manter a politica de valor maximo de combustiveis na

regido norte, também no estado no Mato Grosso.

Ja em agosto de 1997, foi aprovada a Lei n® 9.478/1997 que instituiu a criacdo do
Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE), responsavel pela formulacéo de politicas e
diretrizes dos recursos energéticos. A mesma lei preconizava a criacdo da Agéncia Nacional
do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis — ANP, regulamentada pelo Decreto 2.455/1998
como o Orgdo regulador da inddstria do petrdleo, gas natural, seus derivados e

biocombustiveis, vinculado ao Ministério de Minas e Energia.

2 Um dos grandes gargalos no refino de derivados de petréleo no Brasil esta na baixa complexidade do
seu parque tecnoldgico. Dadas as condi¢Bes atuais, um subproduto da destilacdo do petréleo é o diesel e,
principalmente, o 6leo combustivel. Esse, de menor valor agregado, acaba sendo exportado pois 0 mercado
interno ndo consegue absorver a producdo. O resultado € que o pais precisa importar muitas vezes, além do
petroleo de mistura, a gasolina. O aumento na producdo interna de gasolina implicaria em mais Oleo

combustivel.
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Em 2001 foi decretado o fim do processo de abertura do mercado de combustiveis
brasileiro com a liberacdo dos precos dos derivados de petroleo nas refinarias, que ainda eram
controladas, como foi intitulado pela Lei 9.478/1997 e prorrogada pela Lei n® 9.990/2000.

Em tese, a promocdo de livre concorréncia no setor de combustiveis deveria
favorecer o consumidor com aumento progressivo no nimero de concorrentes e consequente
melhoria de prego, qualidade e oferta dos produtos ofertados. O mercado de concorréncia
perfeita o excedente do consumidor tende a ser maximizado dado a disputa por pregos.

De fato, em sua andlise baseada na simulagdo comparada entre a estrutura com
bandeira e sem bandeira, Pinto e Silva (2009) encontraram evidéncias de que a abertura do
mercado reflete em diminuicdo de pregos, sobretudo junto aos postos de bandeira branca, mas
que esses tendem a exercer alguma complementariedade ao “arrastar” os pregos também da
fracdo do mercado representado pelos postos com bandeira. Entretanto, 0 que esse e outros
estudos continuam a denunciar é a grande concentracdo no segmento de distribuicdo que

permanece em uma estrutura de oligopdlio, como sera visto posteriormente.

A cadeia produtiva de combustiveis, segundo dados da FIEP (2019), ¢ dividida
em quatro grupos: exploracdo, refino, industria petroquimica e industria de transformacao.
Mas esses ainda sdo agrupados em dois grandes blocos: upstream e downstream (ou
abastecimento), sendo aquele caracterizado pelas etapas de exploracéo e producéo do 6leo e
este constituido pelas atividades de refino, distribuicdo, transporte e comercializacdo. Soma-se
a esse ja complexo sistema de producdo, a atuacdo de atores do setor sucroalcooleiro que
participam do mercado tanto na comercializacdo de etanol hidratado, voltado ao consumidor

final, quanto de etanol anidro, utilizado na mistura com a gasolina.

A Tabela 1 retine dados de producdo de combustiveis no Brasil em 2021 segundo
a ANP. Nota-se que o Brasil possui uma matriz bastante diversificada quando comparada a
outros paises; a producdo do biocombustivel representa quase metade dessa matriz. Também é
possivel verificar que a importacdo de gasolina ainda representa quase 10% da producéo
doméstica, mostrando que a autossuficiéncia (quantitativa) na exploracdo de petr6leo ndo

garante a autossuficiéncia (qualitativa) nos derivados.
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Tabela 1 - Producdo de combustiveis (derivados de petréleo e biocombustiveis) e importacdo de
Gasolina no Brasil em 2021 em m3

Gasolina A 23.165.954
Oleo Combustivel 15.429.586
GLP 6.571.697
Gasolina de Aviacéo 51.409
Diesel 39.232.860
Outros derivados de petroleo 16.742.461
Gasolina Importada 2.280.185
Etanol Hidratado 18.136.078
Etanol Anidro 11.199.439
Biodiesel 6.127.275

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados disponibilizados pela ANP 2021

Uma representacdo simplificada da cadeia produtiva de combustiveis esta
representada na Figura 1. A producdo combina atividades de atores domésticos e
internacionais, a extracéo de petroleo, os produtos do biodiesel de usinas de extracdo vegetal e
também inddstria de producéo animal e as usinas sucroalcooleiras. As refinarias, equipamento
importante nas politicas no controle de precos no passado, ja ndo exercem a mesma influéncia
na estruturacdo do mercado. As distribuidoras assumem um papel estratégico importante ao
consolidar diferentes fluxos, o que de certa forma reforca a questdo do poder de oligopolio.
Na mesma figura estdo representados os segmentos revendedores pelos postos de
combustivel. Por fim o consumidor final, obrigado a adquirir combustivel nos postos e 0s
setores de aviacdo, agroindlstria e producdo rural que podem negociar diretamente com
distribuidores. A transacdo que serve de objeto de andlise para o presente trabalho de

conclusdo esta representada pela seta que liga o distribuidor e o posto revendedor.
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Figura 1- Cadeia produtiva de combustiveis no Brasil
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Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da ANP e FIEP (2019)

Os dados da ANP (2019) ajudam entender o nivel de concentragdo no segmento
de distribuicdo, onde mais de 40% do mercado € controlado por trés empresas. Também é
possivel observar a participacdo de 44% de postos declarados como bandeira branca. Ou seja,
do mercado de combustiveis brasileiro, quase metade dos postos mantém contrato de
exclusividade com trés empresas distribuidoras e a outra quase metade é representado por
postos sem contrato de exclusividade. A concentracdo pode ser ainda maior se considerar que
grande parte do combustivel adquirido pelos postos de bandeira branca sdo comercializados
pelas trés distribuidoras lideres de mercado.

Vale notar que a BR Distribuidora, atualmente VIBRA Energia, permaneceu
durante muito tempo subsidiada a Petrobras. O processo de desvinculacdo da BR distribuidora
da estatal brasileira tem inicio em 2017 com a venda de ac¢6es pela Petrobras ao setor privado.
Mesmo com a desvinculacdo, consolidada em 2021, o novo grupo VIBRA Energia,
permanece como licenciada oficial da marca BR que deverd ser mantida nos postos de
combustivel (AUTOMOTIVE BUSINES, 2021). Tal aspecto reforma o argumento de que a
marca exerce uma influéncia importante da construcéo de reputacdo e de confianca junto ao

consumidor.
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Grafico 1 - Postos Revendedores de Combustiveis Liquidos — Market Share Nacional

BRASIL - 40.544 postos

50,0%

45,0%

40,0%

35,0%

30,0%

25,0%

20,0%

15,0%

10,0%

o) N B

0,0% — —
BANDEIRA IPIRANGA RAIZEN  ALESAT  SABBA 5P OUTROS
BRANCA

Fonte: Elaboracdo propria a partir de dados da ANP (2019)

A desregulamentacdo no mercado de combustiveis no Brasil, citada
anteriormente, possibilitou o surgimento de um ambiente concorrencial, e mudancas
principalmente nas relacfes de trocas entre os agentes envolvidos. Em que a obrigatoriedade
de um posto revendedor se vincular a uma distribuidora especifica poderia passar a ser
facultativa, ou seja, revendedores de combustiveis sem vinculo contratual de exclusividade
com nenhuma distribuidora, os chamados postos de bandeira branca. Desde entdo notou-se o
aumento da concorréncia nesse setor, assim como mostra dados da ANP, em 2019, o Brasil
possuia uma quantidade de 40.544 postos revendedores, sendo que 44,10% sdo bandeiras

brancas.

A distribuicdo no market-share de postos revendedores nas regibes do Brasil
tende a acompanhar o perfil médio nacional, conforme ilustrado no Gréafico 2. Destaca-se a
participacdo dos postos bandeira branca nas regifes Nordeste e Centro Oeste. Em parte, isso
vai ao encontro do fato de que a logistica ainda representa um grande desafio na distribuicao
de combustiveis no territdrio. Conforme observa Gauto (2021), existe uma dificuldade
logistica de levar o combustivel das refinarias concentradas no sul e sudeste para 0s postos
localizados em outras regides. A abertura de mercado, permitiu, dentre outras coisas, a
entrada de importadores de combustivel, notadamente gasolina, que se utilizam das estruturas

de portos e ferrovias existentes em outras partes do pais.
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Grafico 2 - Postos Revendedores de Combustiveis Liquidos — Market Share por regido
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Fonte: Elaboragdo propria a partir de dados da ANP (2019)

No caso do Nordeste, onde o nimero de postos é elevado e o percentual de postos
bandeira branca esta acima da média nacional, uma possivel explicacdo reside também no
poder aquisitivo da populagdo. A regido possui as rendas per capita mais baixas conforme
dados do (IBGE, 2020), o que coincide com a argumentacdo apresentada por Pinto e Silva
(2009) de que os postos de bandeira branca refletem uma estrutura mais préxima do mercado
concorrencial, onde a competi¢do se da predominantemente por prego. Evidentemente, essa

hipotese precisa ser melhor investigada e pode ser tema de trabalho futuro.
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Para além da questdo envolvendo as especificidades do mercado de consumo, faz-
se necessario entender o processo de organizacdo dessa complexa cadeia produtiva,
notadamente as decisbes estratégicas tomadas pelos diferentes atores envolvidos, bem como
os reflexos dessas decisbes para 0 desempenho de toda a cadeia. O presente trabalho de
concluséo de curso procura contribuir para essa discussdo ao abordar pontualmente a tomada
de decisé@o envolvendo a transagéo entre posto revendedor e distribuidor.

A decisdo foco da analise ndo se restringe a abordagem de fazer ou comprar
(make or buy decision) e sim entre a integracao vertical representada pela adoc¢do da bandeira
do distribuidor e a estrutura de livre mercado, caracterizado pela atuacdo sem bandeira ou
bandeira branca. Aspectos relacionados a reputagdo e confianga ganham relevo nessa
discusséo e serdo abordados sobe a perspectiva da economia dos custos de transagdo, mais

detalhada na segdo seguinte.
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3 REFERENCIAL TEORICO: ECONOMIA DE CUSTOS DE TRANSACAO,
INCERTEZAS E CONFIANCA

A economia pode ser entendida como “o estudo de como as sociedades se
organizam para utilizar recursos escassos e produzir bens valiosos e distribuem esses bens
entre as diferentes pessoas” (SAMUELSON; NORDHAUS, 1998, p.11). A cooperagédo e
colaboracdo entre individuos ganha especial importancia nessa definicdo. Na economia
classica, o mercado, por meio de seus mecanismos de preco, representa a estrutura mais
eficiente de organizacdo dessa sociedade. Sobre essa perspectiva, 0 problema de cooperagéo
seria naturalmente resolvido pelas forgas de mercado, para uma parte ofertante haveria sempre

uma parte demandante.

A vertente tedrica de Economia dos Custos de Transacdo (ECT) tem se dedicado a
explicagdo de como as relagcbes econdbmicas sdo moldadas por aspectos complementares a
variavel preco. O insight fundamental para essa discussdo deriva do trabalho do economista
Ronald Coase (1937) sobre os limites da Firma. Coase argumenta que haveriam custos de se
recorrer a0 mercado como mecanismo de organizacdo da producdo. Para o autor, existiriam
dificuldades de garantir a cooperacéo voluntaria dos individuos que seriam, por sua natureza,

maximizadores de beneficios individuais.

E preciso distinguir os conceitos de custos de producdo e custos econdmicos. O
primeiro esta diretamente ligado ao processo produtivo, ou seja, aos gastos no processo de
fabricacdo de um produto. Os custos de producdo possuem uma natureza contabil, sendo
passiveis de mensuracdo. Diferentemente disso, 0 conceito de custo econdmico se refere aos
custos de oportunidade, ou seja, 0 custo de escolha de uma alternativa em detrimento de outra.
Trata-se de custos ndo contabeis, de dificil mensuracéo, que se relacionam ao processo de
tomada de decisdo (BESANKO et al., 2012).

Fiani (2011) explica que os custos de transacdo podem ser associados também ao
processo de divisdo tecnoldgica do trabalho. Para o autor os custos para produzir qualquer
bem ou servico sdo determinados pela posse de conhecimentos tecnolégicos. Sdo os
conhecimentos tecnolégicos que permitem a combinacdo de recursos necessarios para
producdo de bens. Todavia, parte desses recursos se encontram fora do dominio de uma

empresa, sendo necessario a contratacdo de mdo de obra, aquisicdo de matéria prima,
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contratacdo de transportadoras e etc., ou seja, sdo necessarios esforcos para promover a
organizagdo do sistema de producgdo. Esses esforcos podem ser traduzidos em custos de
transacdo (FIANI, 2011).

As empresas, sejam elas produtoras de bens ou servigos, precisam organizar sua
producdo pelo sequenciamento de etapas tecnologicamente distintos desde a compra da
matéria prima & venda dos produtos acabados, caracterizando uma cadeia vertical. Sob essa
perspectiva, as estratégias empresariais de criacdo de valor estdo condicionadas a sua
capacidade de coordenacdo dos diferentes atores que compdem essa cadeia vertical. Dito de
outra forma, a competitividade de uma empresa pode ser obstada por gargalos de coordenacéo
vertical e logistica (FARINA, 1999).

Essas interacOes e consequentemente as cooperacdes por toda cadeia, cria valor ao
longo da cadeia. Uma empresa que ndo € integrada verticalmente, precisa participar de
interacdes com outras empresas, 0 que torna necessaria colaboracdo por cada parte, para gerar

valor ao final da cadeia

As ideias de Coase (op. Cit.) serviram de inspiracdo para outro economista, Oliver
Williamson, possivelmente quem melhor desenvolveu a teoria de custos de transagdo. Sob
influéncia clara da Teoria dos Jogos, Williamson (1985; 1996) cunhou aquilo que
posteriormente seria entendido como pressupostos fundamentais da ECT. Para Williamson o
problema de cooperagdo entre duas partes estaria relacionado a existéncia de racionalidade

limitada e oportunismo.

Os individuos econdmicos sdo racionais, porém limitados, ou seja, eles tendem a
tomar decisbes em um ambiente de informacdo distribuida assimetricamente. Adicionalmente,
essas decisdes sdo tomadas tendo em vista o beneficio préprio ou a maximizacdo de
beneficios individuais, sendo assim, os individuos sdo também oportunistas (WILLIAMSON,
1985). Para esse autor, esse comportamento faz com que seja necessaria muitas vezes a
criacdo de mecanismos de salvaguarda que garantam que a transacdo ocorra, por exemplo,
contratos. Os esfor¢os para elaboracdo desses contratos podem ser entendidos como custos de

transacao.

A racionalidade limitada refere-se a impossibilidade dos individuos em prever e
processar futuras contingéncias que possam surgir durante uma transagdo ou por sua

complexidade, e por isso ndo sdo capazes de elaborar contratos completos, agindo assim com
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intencdo racional, mas, limitadamente. JA o comportamento oportunismo pode surgir perante
comportamentos aéticos, agindo em beneficio proprio. Podendo ser mais ou menos custoso a
parte prejudicada, em conformidade as caracteristicas da transacdo, e assim surge o custo de
transacdo (FARINA et al., 1997).

Segundo Farina et al. (1997), os custos de transa¢des sdo custos nédo relacionados
a producdo que surgem ao longo das transacdes e acOes entre os agentes. Outra explicacdo dos

custos de transacdes seria:

Os custos de transacdo incluem coisas 6bvias como tempo e despesa de negociacao,
escrituracdo e fazer valer os contratos. Também incluem custos sutis e
potencialmente muito maiores que surgem quando uma ou mais empresas tiram
vantagens de contratos incompletos para agir de maneira oportunista (BESANKO et
al., 2012, p. 156).

Os custos de transacdo podem ser vistos assim como “desembolsos” de recursos
econémicos para organizar e monitorar as transacdes entre os agentes envolvidos, a fim de

certificar o cumprimento dos contratos e de cooperacéo entre as partes (FAGUNDES, 1997).

Williamson (1985; 1996) descreve trés dimensdes para 0s custos de transagéo:

especificidade dos ativos transacionados, incerteza e frequéncia.

Ativos especificos sdo aqueles ativos que ndo sdo reempregaveis em outras
atividades, a ndo ser com perdas de valor econémico. Quanto maior a especificidade dos

ativos, maiores Sao 0s riscos e maiores 0s custos de transacdo (FARINA et al., 1997).

A especificidade dos ativos pode derivar de caracteristicas fisicas, de localizacéo
ou de conhecimento. A especificidade fisica se da quando o ativo possui atributos fisicos que
o distingue dos demais e, muitas vezes, limita seu emprego. Por exemplo, para produzir cafés
especiais é necessario buscar por variedades especificas de grdos que irdo determinar as
caracteristicas sensoriais desejaveis para bebida. A especificidade locacional ocorre quando
custos de deslocamento ou de construcdo se tornam muito elevados, ou seja, € dificil transferir
a producdo de um lugar para outro. Por sua vez, a especificidade de conhecimento, ou de
ativos humanos, estd relacionada ao acumulo de experiéncia e “saber fazer” por parte dos
individuos (FIANI, 2011). Quanto maior o nivel de especificidade dos ativos, maior o custo

de transacéo.

22



Segundo Farina et al. (1997), a frequéncia esta relacionada com a repeti¢do de
uma mesma transacdo, em que quanto maior a recorréncia dessa transagdo, maior serd o grau
de confiancga entre as partes e menor 0s custos da transagdo. Isto porque cria-se uma reputagédo
entre 0s agentes envolvidos nessa troca e reduz os gastos com a coleta de informacdes,
elaboracdo de contratos e monitoramento e adaptacdo as mudancas de ambiente. O
fortalecimento dessa confianca entre as partes permite findar o compromisso da relagéo de
continuidade e possibilita assim a reducdo da incerteza. Quanto maior a frequéncia, menores

0S custos de transagao.

A incerteza® nas transacdes pode ser notada na dificuldade dos agentes em prever
as instabilidades do mercado, que muitas vezes pode estar sujeito a mudancgas imprevisiveis
no ambiente de negocio, na falta de informacGes para a tomada de decisdes e por informacoes
distorcidas como estratégia de oportunismo (FARINA et al., 1997). A incerteza surge da
dindmica natural do ambiente econdmico e competitivo, do comportamento do consumidor,
bem como da complexidade do proprio ambiente econdmico que impossibilita uma avaliacéo
precisa (SAES, 2009). Quanto maior o nivel de incerteza, maior serd o custo de transacéo

envolvido.

Como visto, um sistema de producéo precisa ser organizado para evitar possiveis
conflitos e regulamentar as transacdes, e para isso tem-se as estruturas de governanca. Essas
estruturas institucionais possibilitam a adequacdo da melhor forma de transacionar e
normatizar frente as especificidades das transacdes. E por isso é preciso analisar os trés tipos
de estruturas de governanca que sdo: 0 mercado, a hierarquia e a estrutura hibrida (FIANI,
2011).

Williamson (1985; 1996) avanca na discussdo de estruturas de governanca ao
descrever trés formas possiveis de se organizar a producdo: mercado, integracdo vertical e
hibrido. Para o autor a estrutura de governanca é determinada em funcdo dos custos de
transacdo, sendo que o mercado a estrutura mais adequada para niveis baixos de custos de

transacdo e a integracdo vertical mais eficiente para niveis de custos de transacdo mais

% Importante notar que Williamson n&o se aprofunda em uma definicdo mais robusta do conceito de incerteza,
sendo confundida algumas vezes com o conceito de risco. Diferentemente disso, Frank Knight (1964) oferece

uma distin¢do mais cristalina para incerteza como riscos imensuraveis.
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elevados. A Figura 2 procura ilustrar a relagdo entre estrutura de governanga e custos de
transacéo.

Figura 2 - Relacdo entre estruturas de governanca e custos de transacéo

mercado hibrido integracao

—

Custos de transagao

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Williamson (1996).

A estrutura denominada mercado € objeto de estudo da economia cléssica, sendo a
mais estudada. Os mecanismos de incentivo a organizagdo ocorrem por meio do sistema de
precos. Ndo ha necessidade de garantias ou mecanismos de salvaguarda pois 0s incentivos séo
para que a transacdo ocorra sao naturalmente fortes. Essa estrutura de governanga € mais
apropriada quando ha transacdes com baixa especificidade dos ativos, em que 0s custos e
riscos sao menores. Pelo fato de as transagdes possuirem pouca “individualidade”, na
estrutura de mercado as transa¢des sao, normalmente, formalizadas por regras gerais, em vista

ao baixo risco e a pouco dependéncia ou vinculo entre as partes envolvidas (FIANI, 2011).

No extremo oposto do espectro proposto por Williamson, ocorre a estrutura de
governanga hierarquica ou de integracdo, caracterizada pela alta especificidade de ativos
transacionados o que resulta em custos mais elevados. Dito isto, nessa estrutura a relacédo
entre 0s agentes econdmicos precisa de uma coordenacdo e cooperacdo matua, para que frente
aos altos custos burocraticos, ambas as partes obtenham resultados satisfatorios. Nessa
estrutura, uma das solugbes que empresas podem optar como solucdo aos custos de
transacdes, riscos e incerteza € a integracdo vertical total, ou seja, escolher pela participacao
por todo processo produtivo e assim ndo depender de outras firmas em sua cadeia de
producdo. Ao invés de recorrer ao mercado para adquiris determinado produto, a empresa
pode decidir por fazer ou produzir ela prépria esse produto tendo em vista os elevados custos

de transacdo para obté-lo de uma segunda parte (FIANI, 2011).
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J& as estruturas hibridas sdo aquelas que intermediam entre 0 mercado e a
hierarquia, em que o grau de especificidade dos ativos é considerado moderado. Segundo
Fiani (2011), as estruturas de governanga hibridas combinam elementos das estruturas de
mercado e hierarquica, podendo utilizar dos incentivos a reducdo de custos, 0 que aproxima a
uma estrutura de mercado, como também, pode-se recorrer a uma maior participacdo dos
controles administrativos, evidenciando a importancia da cooperacdo, e assim ha uma
estrutura mais voltada para a hierarquia. Exemplo classico de estruturas hibridas sdo 0s

contratos de fornecimento firmados entre empresas.

Visto isso, percebe-se que ha trés estruturas distintas para regulamentar e reduzir
0s custos das transacdes. Apos analisar cada estrutura € preciso entender que em uma relacdo
de troca no sistema de producdo, o que vai definir qual € a estrutura de governanca mais
eficiente para sua organizacdo sdo as caracteristicas das transacfes, a especificidade dos

ativos, a frequéncia e a incerteza.

Com efeito, o presente trabalho propde analisar a tomada de decisdo no ambito do
fornecimento de combustiveis aos postos revendedores sob o prisma da economia dos custos
de transacdo. A luz dessa discussdo o0 posto que adota a bandeira de um dado distribuidor
pode ser visto como estrutura de governanca hierarquica ou integralizada, ao passo que o
posto de bandeira branca se aproximaria mais de uma estrutura de mercado. A hipdtese
perseguida aqui é de que a estrutura de governanca adotada pelo posto de combustivel decorre
da ocorréncia ou ndo de custos de transacdo, sé pela especificidade aparente do ativo
combustivel com bandeira, mas principalmente pela atribuicdo de confianca, que se relaciona

as dimensdes de frequéncia e incerteza na transacao.

No caso do setor de combustivel pode se admitir alguma especificidade do ativo,
ainda que essa seja de dificil avaliacdo pelo consumidor, que ocorre principalmente por meio
de campanhas de marketing vista a construcdo de valor para marca de determinados
fornecedores. Sdo exemplos as chamadas férmulas de produtos, gasolinas ativadas, que
prometem algum tipo de beneficio ao consumidor como maior rendimento e melhor

performance do motor.

Adicionalmente, a constru¢do de uma reputacdo da marca pode servir de atributo
intangivel aos olhos do consumidor que, em um ambiente de incerteza, podera preferir

abastecer seu carro em postos de bandeira familiar.
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Sobre isso, a confiangca passa a ter um papel importante na analise em tela.
Segundo Zanini (2007), a confianca representa um elemento comumente estudado nas
ciéncias, mas que so recentemente foi incorporado aos estudos organizacionais e empresariais.
Para Uzzi (1997) a confianga representa um elemento chave nos estudos de governanca,
presente no universo empirico, que pode reduzir muito as incertezas associadas as transacoes

econdmicas.

Em uma transacdo, a confianca pode funcionar como uma estrutura complementar
de governanga, reduzindo a necessidade de poder de mando e hierarquias para mitigar
comportamentos oportunistas. Assim, a confianga pode reduzir a obrigatoriedade de
mecanismos formais de salvaguarda contra comportamentos oportunistas entre atores,
diminuindo os custos com monitoramento e controle (DOS SANTQOS; DE OLIVEIRA, 2019).

No caso dos postos de combustivel, a confianca pode ocorrer entre posto e
consumidor, mas também entre posto e distribuidor. As duas coisas parecem interligadas visto
que uma melhor reputagédo do posto junto ao consumidor pode diminuir 0 peso que a bandeira
exerce na decisdo de compra. N&o havendo especificidade de bandeira, o posto pode recorrer
a distribuidores ja conhecidos, mas sem a necessidade de contrato de exclusividade, para seu

abastecimento.

Essas percepcdes serdo melhor ilustradas a partir do estudo de caso de um posto
de combustiveis localizado no municipio de Montes Claros/ MG. Antes disso, faz-se

necessario uma breve descricdo da rota metodologica utilizada para construcdo deste caso.
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4 METODOLOGIA

Os caminhos metodoldgicos escolhidos para esse trabalho de conclusdo foram
balizados por questdes contextuais, mais especificamente as medidas de isolamento adotadas
para 0 enfrentamento da pandemia de COVID-19. Todavia, acredita-se que a discussao
apresentada seja ainda assim relevante e possa contribuir para o debate envolvendo o

funcionamento do mercado de combustiveis no Brasil.

A pesquisa que originou o presente trabalho se caracteriza como exploratoria,
qualitativa, visto sua intensdo de iluminar o processo de tomada de decisdo dos revendedores
de combustiveis a luz da teoria de custos de transacao (GIL, 2019). Em relacdo ao objetivo da
pesquisa, pode-se classificar esta como uma pesquisa exploratoria, em que o proposito é a
compreensdo do problema com intencdo a criacdo de hipoOteses, por meio de revisoes
bibliogréficas, entrevistas, analise de exemplos e entre outros (KAWARK; MANHAES;
MEDEIROS, 2010).

Para além a revisdo bibliografica, que permitiu o aprofundamento no referencial
teodrico de custos de transacdo, bem como um melhor entendimento das questfes contextuais
que caracterizam o mercado de combustiveis brasileiro, o trabalho se apresenta como estudo
de caso. Conforme Yin (2005, p. 32), “0 estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” e apodera-se no
aprendizado profundo e trabalhoso de um ou poucos objetos, de maneira que se possibilite o
seu conhecimento (GIL, 2019).

A construcdo desse estudo de caso se deu em um posto de abastecimento de
combustiveis situado no municipio de Montes Claros, Minas Gerais, combinou técnicas
distintas de analise e coleta de dados a saber: analise observacional, analise documental e

entrevistas.

A analise observacional toma proveito da imersdo da pesquisadora na rotina de
funcionamento do posto, em especial em alguns processos envolvendo a gestdo e tomada de
decisdo do objeto em andlise. Todavia, a observacdo direta ndo seria suficiente para
construcdo em tela visto que os aspectos historicos constituem informacgdes fundamentais para
a para o atendimento do objetivo de investigacdo. Em outras palavras, o estudo do processo de

tomada de decisdo sobre a estrutura organizacional envolvendo o revendedor de combustivel
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parte de uma analise ex-post, a partir do fato passado. Sendo assim, lan¢ou-se mao da anélise
documental e, principalmente da entrevista em profundidade.

A anélise documental, realizada em documentos e registros particulares do
empreendimento, também em alguns poucos materiais de divulgacdo garimpados na rede de
internet, permitiram um desenho mais preciso do contexto historico em que se encontrava o

posto durante o processo e tomada de decis&o.

Conforme observa Gil (2019), a modalidade de entrevista em profundidade com
roteiro semiestruturado tem como vantagem a possibilidade de adequacéo as caracteristicas do
entrevistado. Porém, o autor alerta que a aparente flexibilidade pode representar uma
limitacdo visto que informagdes importantes podem ser suprimidas ou pouco aproveitadas

caso 0s objetivos de investigagcdo ndo estejam claros.

A entrevista em profundidade realizada com o socio proprietario foi a principal
fonte dos dados apresentados neste estudo. Nessa modalidade de entrevista o informante é
convidado a falar livremente sobre um determinado tema e as perguntas do investigador tem a
finalidade de dar mais profundidade a discussédo (MINAYO, 2019).

Nesse sentido, ainda que o presente trabalho de conclusdo de curso ndo se
apresente como um teste de hipdteses, vale explicitar dois dos pressupostos adotados na

analise apresentada com base na teoria dos custos de transacao.

Conforme argumentou Wilianson (1999) o mercado ndo representa
necessariamente a estrutura organizacional mais eficiente, especialmente quando existem
custos associados a organizacdo dessa, 0s quais chamou custos de transacdo. Sendo assim, a
construcdo oferecida por Williamson preconiza que quanto maiores 0s custos de transacéo,
maior a necessidade de integracdo vertical, ou seja, de recorrer a hierarquia como estrutura de

governanca.

Fundamentado na ECT, apresenta-se como primeira hipdtese do trabalho em tela a
seguinte afirmacdo: Quanto maior a incerteza envolvendo a negociacdo de combustiveis entre
distribuidores e revendedor, maior o custo de transacdo e, por consequéncia, maior a
necessidade de adotar a integracao vertical por meio da filiacdo com bandeiras especificas dos
distribuidores. Da mesma concepcdo de estruturas de governancga enunciadas por Williamson

(1999) deriva da segunda hipétese de que: Quanto maior a confianga, menor a incerteza e 0s
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custos de transacdo, sendo a revenda de bandeira branca, o equivalente a estrutura de
mercado, suficiente para organizar a comercializacdo de combustivel entre distribuidora e

posto.
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5 CASO DO POSTO DE COMBUSTIVEL EM MONTES CLAROS - MG

O Posto em questéo é situado em uma rodovia, na saida do municipio de Montes
Claros. O municipio de Montes Claros ¢ a maior cidade da regido norte de Minas Gerais,
considerada um polo econdmico regional. A cidade que possui uma populacdo estimada de
417 mil habitantes e mais de 210 mil veiculos automotores (IBGE, 2021), ainda recebe um
fluxo intenso de pessoas e automoveis vindos de outras cidades da regido.

O Posto estd no mercado ha mais de 40 anos, sob nova administracdo ha mais de
20 anos. Além disso, no “complexo” do posto ha uma troca de 6leo e um restaurante, e em
frente ao posto encontra-se um clube de lazer. Importante ressaltar os diversos fluxos e
interacbes com clientes existentes nesse Posto, como viajantes, moradores dos bairros

adjacentes, funcionarios das empresas proximas, e consumidores em geral.

Até os anos 2000, o Posto ndo possuia contrato de exclusividade com
distribuidora de combustiveis. Segundo empresario e socio do Posto, a estratégia adotada pela
administracao anterior dificultou a consolidacdo do posto no mercado local. Por essa razéo,
em 2001, ja& sob nova administracdo, foi firmado o contrato de fornecimento com a BR
distribuidora. A intencdo em adotar a bandeira BR era de fortalecer a marca e conquistar a

confianca do consumidor.

N&o éramos conhecidos. Muitos dos clientes eram viajantes de passagem.
N&o havia uma clientela propriamente dito. Os consumidores ndo conheciam
0 posto e ndo conheciam a procedéncia do combustivel vendido (Sdcio-
proprietario, 2021).

Com a bandeira, o investimento na consolidagdo e crescimento do
empreendimento teve um retorno imediato nas vendas de combustiveis. O Posto, sob nova
administracdo, em novembro do ano de 2000, teve como principal desafio reconquistar a
confianca dos consumidores finais e consolidar sua marca frente ao mercado. Para criar sua
reputacdo frente a desconfianca de adulteracdo de combustiveis, o Socio decidiu pela
vinculacdo de exclusividade com uma distribuidora, o qual foi formalizado ap6s 7 meses de
compras exclusivas com a Petrobras. Essa “demora” pelo vinculo demonstra como a
frequéncia da transacdo pode fortalecer a confianca, diminuir custos e consequentemente
diminuir a incerteza frente ao Posto e a Distribuidora. Que neste caso, 0 Posto tinha que
buscar ou criar mecanismos para garantir a frequéncia das transacfes com os clientes, de

forma a reduzir a incerteza, e para isso optou pela bandeira da BR.
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Em maio de 2001, foi formalizado o primeiro contrato do Posto com a
distribuidora Petrobras, dando inicio a uma grande reforma na estrutura do Posto e em todos
0s equipamentos do Posto, criando uma nova imagem modernizada. Esse investimento teve
reflexo nas vendas de combustiveis, as quais tiveram um aumento nas vendas de 300% a mais
em relacdo a antiga administracdo. Aqui ja pode-se entender como a integragdo vertical foi
importante para o Posto aumentar sua reputagdo e confianca com os clientes e garantir a

certeza de um combustivel de qualidade.

Lancada em 1996 a campanha “De olho no Combustivel Petrobras” da BR
distribuidora é considerada até hoje uma das melhores iniciativas de marketing no setor e
procurava a agregacdo de valor a marca por meio da comunicacdo do compromisso da
distribuidora com a qualidade do produto. Em certa medida, o Posto, acaba se beneficiando

dessa reputacdo construida pelo distribuidor.

Em um sistema de vinculo contratual com uma distribuidora, o Posto assume uma
estrutura mais integralizada verticalmente. Nesta estrutura o Posto, em estudo, teve resultados
satisfatorios avaliados pelo aumento nas vendas e também maior recorréncia de vendas para

consumidores conhecidos.

Tal evidéncia corrobora para hipotese de que empresas de menor reputacdo no
mercado utilizam-se da marca do distribuidor para entrar no mercado. Vide exemplo do
proprio posto estudado em que a opcdo de adotar bandeira branca no inicio das atividades
incorreu em maior resisténcia de aceitacao por parte do consumidor. Uma vez que a incertezas
sdo altas, os custos de transacdo também séo e uma estrutura mais integrada se faz necessaria.

A medida em que a incerteza diminui, a necessidade de integracdo também diminui.

Em 2020 os socios do posto decidiram ndo renovar o contrato com a BR
Distribuidora visto algumas insatisfaces com servico de assessoria recebida nos ultimos

anos.

Vale lembrar que em 2020 a BR distribuidora, com a venda das Ultimas acdes pela
Petrobras, passava para o controle definitivo da iniciativa privada. Para além desse fato,
algumas questdes contextuais ajudam a entender a decisdo dos proprietarios. A primeira delas
€ 0 aumento aparente na oferta de combustivel ao posto. A segunda, possivelmente mais
determinante, tem relacdo a significativa expansdo da BR distribuidora nos ultimos anos, o

que pode ter implicado na queda no nivel de servigo ofertado. “Depois de mais de 19 anos de
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exclusividade com a BR, decidimos experimentar as possiveis vantagens de ndo ser um posto

filiado. 1sso ndo impede de continuar comprando da BR” (Socio-proprietario, 2021).

Para o sécio entrevistado, o contrato de exclusividade com uma Distribuidora
possui vantagens e desvantagens. Vantagens quanto a garantia da qualidade do combustivel,
programa de controle de qualidade, bonificacdo por performance, treinamentos, avaliacGes de
clientes ocultos e entre outros. J& as desvantagens estdo ligadas principalmente ao custo mais
elevados quando comparado aos custos pagos por postos sem contratos de exclusividade, ou
seja, em tempos de promogOes ou agdes de outras bandeiras, o contrato de exclusividade ndo
permite ao Posto bandeirado comprar produtos, em nenhuma outra Distribuidora.

Pinto e Silva (2009) apontam evidéncias parecidas ao analisar as préaticas adotadas
por algumas distribuidoras. Dentre o0s cenarios projetados pelos autores, as grandes
distribuidoras podem reforcar seu poder de oligopdélio disputando o mercado de postos sem
bandeiras, praticando precos mais baixos que o0s atribuidos aos contratos de exclusividade.
Uma vez que essas praticas sejam percebidas, a relacao entre postos e distribuidoras pode ser
arranhada e, por falta de confianga, os contratos em médio e longo prazo tende a se extinguir,

como ocorrido no Posto em analise.

Com a ndo renovacdo do contrato a administragdo do Posto percebeu que nédo
houve queda de vendas, e sim uma continuidade do volume de vendas esperado para o
periodo em questdo, mesmo com aumento generalizado dos pregcos na bomba. Essa evidéncia
ilustra o papel da relacdo de confianca construida entre posto e consumidor. Ao que parece,
diferentemente da reputacdo da marca onde a confianga representa um atributo vinculado ao
produto, no caso da relacdo com o cliente no posto de combustiveis a confianga é passivel de
apropriacdo por parte do posto visto que os lacos entre posto e consumidor sdo estreitados

com o tempo.

Do ponto de vista tedrico, a confianca construida entre posto e consumidor
oferece uma estrutura de governanca compensatoria, diminuindo custos de transacdo e

viabilizando a desintegracdo vertical.

O socio-proprietario analisa as vantagens e desvantagens no processo de
desvinculacdo recente. Uma das principais vantagens da ndo vinculacdo é a possibilidade de
buscar custos menores dos combustiveis, porém, isso pode representar também uma

desvantagem dado o tempo dedicado a essa atividade de tomada de precos e prospecgéo. Ou
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seja, a estrutura de governanga do posto bandeira branca ndo deixa de incorrer em custos de
organizagdo. O que sugere que novas estruturas contratuais possam surgir ao longo do tempo

tendo em vista maior eficiéncia de organizagéo.

Ademais, o proprietario aponta ainda o risco em meio a alguma eventualidade na
falta de combustivel em que o posto bandeirado tem preferéncia em relacdo ao posto ndo
bandeirado. De fato, as incertezas ligadas ao macroambiente permanecem. No caso da
integracdo, essas incertezas sdo melhor administradas. Vale notar que muitas dessas ameagas,
a exemplo da greve de caminhoneiros e das constantes flutuacdes no preco de combustivel no

mercado internacional, fogem ao controle da distribuidora.

Por fim, o caso do Posto estudado serve para ilustrar que no contexto do setor de
combustiveis brasileiro, a reputacdo ndo consegue extinguir por completo os custos de

transacdo existentes, sendo esses dependentes do ambiente institucional em que se insere.

33



6 CONSIDERACOES FINAIS

No presente trabalho foi analisado o processo de tomada de decisdes, por parte
dos postos de combustivel, frente a escolha de adotar, ou ndo, contrato de exclusividade com
distribuidoras. O intuito foi investigar o caso do Posto Producdo, sob a perspectiva da
economia dos custos de transagdo, a fim de aprofundar a discussdo nos dois cendrios: posto
bandeirado, optando pela estrutura hierarquica, e posto bandeira branca, assumindo uma

estrutura de mercado.

O Estado brasileiro foi por um longo tempo regulador de todo o processo do
mercado de combustiveis, dificultando a concorréncia nesse setor. Conforme expostos na
segunda sec¢do, no contexto historico, em 2001 foi concretizado o fim da flexibilizacdo do
mercado de combustiveis liberando as refinarias para o controle de precos dos derivados de
petréleo. O que foi observado é que mesmo em um cenario de livre concorréncia, ainda ha

uma certa estrutura de oligopélio no segmento das distribuidoras.

O surgimento e crescimento dos postos sem bandeira foi proporcionado por esta
desregulamentacdo no setor de combustiveis, o que possibilitou um mercado préximo a
concorréncia perfeita e autonomia ao posto revendedor quanto a escolha entre o vinculo de
exclusividade com a distribuidora ou ndo. Além disso, a revisdo teorica tratou detalhar os
conceitos da economia dos custos de transacdo e trazer relagbes para embasar a discussao

proposta neste trabalho de conclusao de curso.

Na parte empirica do trabalho foi apresentada um breve historico do Posto para
melhor analise do tema proposto. Visto 0s dois cenarios: posto vinculado a distribuidora BR e
posto bandeira branca, percebe-se que neste primeiro cenario a integracdo vertical foi
relevante para o Posto em questdo construir reputacdo e confianca com seus consumidores
finais. No segundo cenario foi observado que o processo de desintegracdo vertical foi
proporcionado pela relagdo de confianca criada entre o Posto e seus clientes pelo longo tempo

de interacao.

Em suma, os resultados deste trabalho evidenciam que para a tomada de decisao
entre vincular a uma distribuidora ou ndo é preciso analisar o contexto ao qual o posto esta
inserido. Isto porque um posto revendedor que opta pela estrutura hierarquica ou de

integracdo, provavelmente, necessita criar reputacdo e para isso utiliza da marca do
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distribuidor para diminuir as incertezas. Ao passo que, um posto que tende a estrutura de

mercado, sem bandeira, precisa analisar se ha relagdo de confianca com seus clientes.

Conclui-se assim, que nos dois cenarios de posto bandeirado ou posto sem
bandeira, h4 vantagens e desvantagens, como visto no caso do Posto discutido nesta pesquisa.
E que mesmo a construcdo da reputagdo com os consumidores finais, proporcionando uma
estrutura de mercado, um posto sem bandeira, ainda esta sujeito a custos de transacdo e

incertezas inerentes ao setor de combustiveis.

O processo de liberacdo do mercado ndo pode ser confundido com a auséncia do
Estado em sua funcdo reguladora e, principalmente fiscalizadora. Conforme observam PINTO
e SILVA (2009) a abertura do mercado veio acompanhada do aumento dos casos de
irregularidade como adulteracdo de combustiveis, contrabando de gasolina, descumprimento
de contratos de exclusividade e sonegacdo de impostos. Todos esses fatores tendem a
contribuir para um ambiente de incertezas que irdo afetar ndo o varejo de combustiveis, mas
também a decisdo do posto revendedor quanto a melhor forma de organizar seu

abastecimento.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Vocé esta participando de uma pesquisa da Universidade Federal de Minas Gerais UFMG que tem
como objetivo discutir estratégias de abastecimento em postos de combustiveis. A pesquisa faz parte
do trabalho de conclusdo de curso da discente Lara Veloso Oliva e é coordenada pelo professor
Fausto Makishi. Os responsaveis pela pesquisa garantem total sigilo, assegurando a privacidade dos
sujeitos quanto aos dados envolvidos na pesquisa, sendo que as informacdes obtidas deverdo ser
usadas para fins exclusivamente académicos, de acordo com a ética na pesquisa, € que essa

participagdo ndo inclui nenhum tipo de pagamento.

Nome do entrevistado:
Cargo:
Idade:

Tempo de atuagdo no setor:

1. Conte um pouco da historia da empresa. Quanto tempo esta no
mercado?

2. Quais foram as maiores dificuldades no inicio das atividades?

3. Como ocorreu a decisdo sobre o fornecedor de combustivel? Quais os

fatores poderiam ser apontados como determinantes nessa decisao?

4. Vocé acredita que a bandeira do posto interfere na escolha do
consumidor? Sempre foi assim? Percebeu alguma mudanca quando os contratos

foram alterados?

5. Quais os fatores fizeram com que vocés mudassem de decisdo com

relacéo ao contrato de fornecimento?

6. O posto ja experimentou as duas alternativas de fornecimento, com ou

sem bandeira. Vocé saberia pontar vantagens e desvantagens de cada uma delas?

7. Como se da o processo de compra de combustivel em um posto sem
bandeira? Os fornecedores sdo conhecidos? Que tipo de beneficio esses

fornecedores oferecem?
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