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Resumo

Moraes, Marcio Neves de; Macedo-Soares Teresia Diana Lewe van
Aduard de. Governanga Corporativa: Fator Critico de Sucesso na Gestao
Estratégica de Empresas em Aliancas. Rio de Janeiro, 2005, 184 p.
Dissertacdo de  Mestrado. Departamento de Administracdo, Pontificia
Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

De forma crescente, as empresas recorrem as aliancas estratégicas para
terem acesso a recursos complementares e habilidades de outras empresas. A
visdo atomistica, de uma empresa contra a outra, da lugar a visao relacional, de
troca, de uma empresa com a outra. No entanto, tdo importante quanto a escolha
do parceiro ideal, ¢ a forma como a alianga ¢ gerida. Surge, entdo, um novo foco
de estudo e atuagdo, a gestdo de aliangas estratégicas, ou governanga corporativa.
De fato, se corretamente conduzida, ¢ o que ird possibilitar a extragdo do valor
pretendido da parceria ao menor custo possivel, ou seja, uma maior performance
da alianga. Além de ser um dos temas do momento no ambito estratégico, o
estudo da governanga corporativa ¢ inédito na industria brasileira de distribui¢do
de combustiveis. Sendo assim, o proposito deste trabalho ¢é investigar de que
forma — leia-se quais mecanismos formais e sociais de governanga adotados — as
empresas distribuidoras gerem suas aliangas com postos revendedores e, ainda, se
a utilizacdo de mecanismos sociais de forma complementar aos formais conduz a
uma performance superior da alianca. Precisamente, as empresas distribuidoras
investigadas nesta pesquisa foram a Esso e a Ipiranga. Para isso, foi realizado um
levantamento das percepcdes (tipo survey) de 47 proprietarios de postos
revendedores no Estado do Rio de Janeiro e uma ampla investigacdo documental e
telematizada. Adicionalmente, foram ouvidos os representantes dos sindicatos
(das empresas distribuidoras e dos postos revendedores) e das empresas
distribuidoras. Os resultados sugerem que as aliancas geridas por mecanismos
sociais, complementarmente aos formais, apresentam performance superior

quando comparadas as aliangas geridas primordialmente por mecanismos formais.

Palavras-chave
Governanca corporativa, aliangas estratégicas, mecanismos sociais,

estratégia, distribuicdo de combustiveis, contrato relacional, estrutura trans-

organizacional, relacionamentos sociais.
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Abstract

Moraes, Marcio Neves de; Macedo-Soares Teresia Diana Lewe van
Aduard de. Governance: A key success factor for Strategic Management of
Firms in Alliances. Rio de Janeiro, 2005, 184 p. MSc. Dissertation.
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

Increasingly, firms establish strategic alliances to gain access to
complementary resources and abilities. The competitive paradigm is being
replaced by the co-operative one. However, as important as the choice for the
perfect partner, is the way that this partnership is managed — governance. In fact,
the governance, if well implemented, enables firms in an alliance to work closely
without the need for costly formal hierarchical controls — better alliance
performance. Besides its importance, the issue — governance — has not been
studied in the Brazilian fuel industry. Hence the objective of this study: to
examine how wholesalers in this industry manage their alliances with their
partners — service stations, analysing the different kinds of governance
mechanisms used — social and formal. The investigation involved a survey of the
perceptions of the service station dealers as well as interviews with the wholesaler
managers. The results suggest that the use of social mechanisms, as a complement

to the formal ones, can enhance alliance performance.

Keywords

Governance, strategic alliances, social mechanisms, strategy, fuel

distribution, relational contracts, trans-organizational structure, social ties.
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1.
Introducao

Na arena competitiva atual, tornou-se impossivel abordar o assunto
estratégia empresarial sem adotar uma perspectiva relacional, ou seja, sem
contemplar os relacionamentos que as empresas estabelecem com outras. E
cada dia mais evidente a importancia de se discutir o papel das aliangas na
criagdo e na manutengéo da vantagem competitiva empresarial.

No passado, a busca pela auto-suficiéncia e pela independéncia era a
tbnica dos estrategistas. O tempo revelou que muitos dos recursos
imprescindiveis ao sucesso de uma empresa se encontravam fora de seus
limites, e que nao seria possivel desenvolver estes mesmos recursos, de forma
competitiva, dentro da empresa, conforme Coase (1937) ja havia previsto em
seu modelo de Economia de Custos de Transacdo. O acirramento da
competitividade advinda da globalizagdo da economia exigiu que as empresas
se concentrassem na busca de suas competéncias e nos seus negocios
essenciais (core business), abrindo espago para a busca dos recursos
complementares além-fronteiras.

Hoje, executivos e pesquisadores académicos convergem na opiniao de
que é imprescindivel cooperar para competir e de que ndo é mais aceitavel a
visao atomistica das empresas.

A pesquisa acerca do estabelecimento de aliangas €, na atualidade, um
dos campos mais férteis. Este novo campo da pesquisa cientifica vem
complementar os modelos tradicionais de competicdo, que se utilizavam da
estrutura da industria e dos recursos organizacionais para explicar a
performance das empresas, agregando o conceito de aliancas estratégicas.
Estes mais diversos estudos abrangeram desde as razbes que levam as
empresas a se relacionarem, passando pelas formas de se gerir estes
relacionamentos — aspectos de governanga corporativa - e até o impacto destes
relacionamentos na performance da empresa.

No Brasil, o trabalho de Tavares & Macedo-Soares (2003) revela que 69%
das maiores empresas lideres (melhores desempenhos econdmico-financeiros e
sociais no ano de 2000 e incluidas na lista das 500 maiores em faturamento
anual) estabelecem aliancas estratégicas.

Mas, certamente, as aliangas ndo existem sé entre as grandes empresas

brasileiras. O SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
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Empresas), por exemplo, prega que o problema nao é ser pequeno, mas sim ser
sozinho (SEBRAE, 2005).

Na industria nacional de distribuicdo de combustiveis, o pensamento nao é
diferente. Alids, a prépria legislacdo é o maior catalisador de aliangas
estratégicas entre empresas distribuidoras e empresas revendedoras. As leis em
vigor proibem que as empresas distribuidoras verticalizem para frente suas
operagoes e operem postos revendedores, conforme Art. 12 da Portaria ANP n°
116, de 05 de julho de 2000. Da mesma forma, os postos também sao obrigados
a adquirir os combustiveis de empresas distribuidoras, sendo vedada a aquisi¢cao
direta de refinarias, formuladores, petroquimicas ou importadores.

Entretanto, a desregulamentagcdo do setor de combustiveis, ocorrida na
década de 1990, acarretou uma profunda modificagdo na configuracdo da
industria, resultando em um desgaste desta alianca existente entre as empresas
distribuidoras e os postos revendedores de combustiveis.

A turbuléncia provocada pela desregulamentacao pdde ser percebida por
ambos o0s atores estratégicos. Para as empresas distribuidoras, a
desregulamentacao significou o fim do oligopdlio. Até entdo, seis empresas
dominavam a industria e mantinham um conluio tacito (a¢des coordenadas, de
forma indireta, com o objetivo de reduzir a competitividade plena). A
desregulamentacao também acarretou o fim da exclusividade de fornecimento
para os postos com o advento dos postos bandeiras brancas, o fim do
tabelamento dos precos de bomba e o surgimento do comércio irregular, que
chegou a deter quase um terco do volume comercializado por meio de praticas
ilicitas de sonegacao de impostos e adulteragdo de combustiveis. Do outro lado,
a desregulamentacao significou para os postos revendedores o acirramento da
competitividade com a queda do regime de concesséo para abertura de postos e
a queda das margens de revenda em funcdo da proliferacdo dos produtos
adulterados e sonegados. Assim, a desregulamentagcdo ocasionou a queda
brutal da performance tanto das distribuidoras quanto dos postos.

De um lado, as empresas distribuidoras culparam seus postos pela queda
de 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 diferenga de prego praticada pelos
postos bandeiras brancas) e pela “ineficiéncia” em gerir os postos com uma
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 precos praticada para sua rede
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de postos, pela falta de influéncia junto aos 6érgaos competentes pela
fiscalizacdo do setor e pela falta de flexibilidade para atender situagcdes
emergenciais de crédito.

A gestdo das aliangas entre as empresas distribuidoras e as empresas
revendedoras tornou-se fator critico para a sobrevivéncia de ambos os atores.
Para se ter uma idéia da importancia do canal “postos revendedores” para as
empresas distribuidoras, este canal representa 57,7% do volume comercializado
pelas distribuidoras do SINDICOM (Sindicato Nacional das Empresas
Distribuidoras de Combustiveis e de Lubrificantes). Mais do que clausulas
contratuais e brigas judiciais, o ambiente institucional e estrutural da industria
tornou imperativa a adocdao de mecanismos ndo formais — sociais - de

governanca: confianga, comprometimento, flexibilidade, comunicacao etc.

1.1.
O Problema

O problema que se coloca nesta pesquisa é: “Qual é a importancia de
complementar os mecanismos formais de governanga corporativa com a
utilizacdo de mecanismos sociais para uma gestdo mais efetiva das aliangas
entre empresas distribuidoras de combustiveis e postos revendedores?”

Para obter uma resposta para esta questao, foram colocadas as seguintes
questdes intermediarias:

. Questdo 1 - Quais sdo e o que caracterizam os diferentes tipos de

estruturas trans-organizacionais' ?

Questdo 2 - Quais sao as caracteristicas e distingbes entre os
mecanismos sociais € os mecanismos formais de governanca?

. Questdo 3 - Quais sdo os indicadores mais freqientemente utilizados

para identificar e medir a utilizagdo de mecanismos formais e sociais de

governanga?

. Questao 4 - Como medir a utilizagao de mecanismos formais e sociais de

governanga na industria de distribuicdo de combustiveis? . Questéo 5 -

Quais sao os indicadores mais freqiientemente utilizados para identificar e

medir a performance de uma alianga?

. Questao 6 - No nivel da industria, quais s&o as implicacoes estratégicas

mais relevantes dos fatores macro-ambientais?

' Com relagdo ao termo estrutura trans-organizacional, veja pagina 36.
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. Questao 7 - Qual o tipo de estrutura trans-organizacional existente entre
empresas distribuidoras e os postos revendedores de combustiveis?
. Questao 8 - Qual a percepgao dos proprietarios dos postos revendedores
quanto ao grau de utilizacdo dos mecanismos sociais e formais em suas
aliangas com as distribuidoras?
. Questdo 9 - Qual a percepcado das empresas distribuidoras quanto ao
grau de utilizagdo dos mecanismos sociais e formais em suas aliangas
com os postos revendedores?
. Questao 10 - Ha diferenca de performance entre as distribuidoras quanto
as aliancgas estabelecidas com seus postos revendedores?
. Questao 11 - Os revendedores percebem os beneficios da utilizagéo de
mecanismos sociais de forma complementar aos formais?

Questédo 12 - A performance da alianga € superior quando os

mecanismos sociais sdo utilizados de forma complementar aos formais?

1.2.
Objetivo

O objetivo do presente estudo & evidenciar a importancia significativa de
complementar os mecanismos formais de governanga corporativa com a
utilizacdo de mecanismos sociais para uma gestdo mais efetiva das aliangas
entre empresas distribuidoras de combustiveis e postos revendedores. A
suposicao principal que norteia este objetivo € a de que a utilizacdo de
mecanismos sociais, de forma complementar aos formais, possibilita ndo so6
uma melhor extracdo do valor pretendido com a alianca — efeito lubrificante?
(GULATI, 1998), mas também é menos dispendiosa que 0s mecanismos formais

quando utilizados isoladamente.

2 Como o proprio nome sugere, o efeito lubrificante significa eliminar atritos (conflitos) entre as

empresas participantes de uma alianga, facilitando o intercambio de recursos.
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1.3.
Relevancia do Estudo

Sob a dtica académica, o trabalho pretende contribuir para as pesquisas
em aliangcas no Brasil, um campo vasto e atual no ambito estratégico.
Pesquisadores convergem na opinido de que tdo importante quanto identificar
uma parceria capaz de criar vantagem competitiva, € a empresa ser capaz de
gerir esta alianca de forma a extrair da mesma o valor inicialmente pretendido.

Barney & Hansen (1994) argumentam que a analise dos mecanismos de
governanga - sua concepg¢ao e sua gestdo - € uma questdo relevante para
futuras pesquisas. Lewis & Sundaramurthy (2003) sugerem que as pesquisas
abordem a complementaridade entre os mecanismos formais (controle) e os
mecanismos sociais (colaboragao).

Venkatraman & Zaheer (1995) e Gulati (1995; 1998) apontam uma lacuna
no conhecimento cientifico acerca do impacto de mecanismos sociais de
governanga no desempenho de uma alianga. Blois (2003) também sugere que
ha uma caréncia de estudos que demonstrem a importdncia das aliancas
alicercadas em mecanismos sociais para o desempenho de uma empresa.

Neste mesmo sentido, Heide & Rindfleisch (1997) e Lipparini & Lorenzoni
(1999) identificaram uma caréncia em estudos que avaliem as implicagdes na
performance de um correto alinhamento entre as caracteristicas da transacao e
a correta estrutura / mecanismos de governanca.

Em termos empresariais, a relevancia do presente estudo fica clara a
medida que se constata o numero de litigios existentes entre empresas
distribuidoras de combustiveis automotivos e postos revendedores e o avango
das empresas distribuidoras novas entrantes na ultima década. Neste sentido, o
estudo pretende subsidiar executivos na correta gestao das aliangas estratégicas
de suas empresas, reduzindo custos de transacédo (negociagdo de contratos,
discussbes judiciais, questionamentos acerca de pregos praticados etc.),
minimizando riscos de oportunismo e maximizando o compartilhamento de
recursos entre parceiros, beneficios estes que sido abordados no préximo
capitulo.

O mérito do presente estudo estda em aprofundar a discussao acerca do
relacionamento conflituoso existente entre distribuidores e revendedores e
ilustrar a importancia da utilizagdo de mecanismos sociais na gestao de aliangas.

Vale ressaltar que, na revisdo da literatura conduzida na etapa preliminar
da pesquisa, nao foi encontrado nenhum trabalho na industria de distribuicdo de

combustiveis acerca do assunto objeto desta pesquisa.
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1.4.
Delimitagao do Estudo

Foi feito um estudo de casos multiplos com as seguintes delimitagbes:

o Mercado: Industria Nacional de Distribuicdo de Combustiveis;

¢ Segmento: Revendas Urbana e Rodoviaria (postos de estrada);

e Empresas: Cia. Brasileira de Petréleo Ipiranga e Esso Brasileira de
Petroleo Ltda., doravante denominadas, respectivamente,
simplesmente Ipiranga e Esso, em fungao de, supostamente, utilizarem
mecanismos de governancga distintos, conforme detalhado na segao
3.3;

e Tempo: Periodo pds desregulamentacdo, iniciado em 1995 e se
estendendo até hoje;

o Espaco: Estado do Rio de Janeiro, pdlo petrolifero nacional;

e Recurso: Governanca Corporativa;

Em fungao da limitacdo de tempo e do vasto numero de postos existentes
em parceria com as empresas foco do estudo de caso, a pesquisa se ateve a
investigar as aliangas existentes com os postos de combustiveis localizados no
estado do Rio de Janeiro. Apesar desta limitagado fisica, acredita-se que estas
aliangas sao representativas do universo total de aliangas existentes com os

postos urbanos e rodoviarios espalhados em todo o territério nacional.

1.5.
Estrutura da Dissertagao

Esta dissertacao esta dividida em seis capitulos. Neste primeiro capitulo,
foram apresentados o contexto do tema investigado, a definigdo do problema, o
objetivo final, a delimitagdo do estudo e sua relevancia.

No capitulo seguinte, o referencial teérico da pesquisa € apresentado e
discutido. Este capitulo inclui os resultados da revisao da literatura, as definicbes
e conceitos centrais utilizados ao longo do trabalho, o ferramental de analise
adotado, bem como o conjunto de variaveis, construtos e indicadores adotados
para a operacionalizagdo da pesquisa.

No capitulo 3, descrevem-se os métodos empregados na pesquisa, € a
sua linha epistemoldgica. Explicam-se a sele¢cdo dos sujeitos pesquisados, a
coleta e o tratamento de dados, bem como as limitagdes metodoldgicas.

No capitulo 4, os resultados obtidos séo apresentados e interpretados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

20

No capitulo 5, os principais resultados sao discutidos, a luz do referencial
tedrico, em termos de sua contribuicdo para responder as questbes
intermediarias, considerando as limitagcbes metodoldgicas.

Por ultimo, no capitulo 6 faz-se uma avaliagdo geral da pesquisa no
tocante ao atingimento de seu obijetivo final. As conclusdes sao apresentadas,

bem como as recomendacdes para futuras pesquisas nesta area.
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Referencial Tedrico

21.
Revisao da Literatura

O estabelecimento do referencial tedrico para o desenvolvimento da
pesquisa implicou um levantamento bibliografico na area de gestao estratégica,
em particular na literatura sobre aliangas estratégicas, governanga corporativa e
contratos relacionais. A revisdo da literatura teve por objetivo investigar quais
sao os pensamentos existentes acerca dos assuntos em estudo. Nesta etapa,
procurou-se investigar o “estado da arte”, identificar as lacunas existentes e
levantar os subsidios necessarios para o desenvolvimento da fundamentacao
tedrica da pesquisa.

No tocante a alianga estratégica, as pesquisas tém se concentrado no
estudo das variaveis que impulsionam as empresas para a sua realizacao e,
mais recentemente, no impacto desta alianga na estratégia e na performance
das empresas participantes.

Jack Welch, CEO legendario da General Electric, cunhou o termo
“organizagao sem fronteiras” para salientar a importancia da colaboragao dentro
e fora da empresa (KANTER, 1997, p. 26).

Porter (1990) identifica a alianga entre parceiros como um elo vertical da
cadeia de valor. Porter argumenta que este elo vertical cria vantagem
competitiva quando o parceiro pode executar uma atividade na cadeia de valor
mais eficientemente.

Esta mesma discussdo, ou seja, a decisdo acerca de se fazer uma
determinada tarefa ou de se aliar a um parceiro que faga esta mesma tarefa de
forma mais eficiente — make or buy decision — é amplamente abordada por
Barney (2002).

Doz & Hamel (1998) observam que forgas poderosas estdo conduzindo as
empresas a formacao de aliancas estratégicas na economia mundial. Os autores
argumentam que as empresas sao levadas a estabelecer aliangas por trés
motivos principais: (1) Co-opgéao, (2) Co-especializacao, e (3) Aprendizado.

O ja citado levantamento das maiores empresas lideres no pais de
Tavares & Macedo-Soares (2003) revelou que as empresas brasileiras buscam

aliangas, principalmente, para compartilhar recursos/competéncias
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complementares e riscos, para reduzir os custos de entrada em novos mercados
€ para obter economias de escala.

Hunt (1997) se fundamenta na teoria da “vantagem dos recursos” para
defender a necessidade do marketing de relacionamento, ou seja, a necessidade
de cooperar para competir.

Hunt & Morgan (1994), Lambe, Salmond & Spekman (1997), Doz & Hamel
(1998) e Blois (2003) destacam que o valor de um relacionamento s6é pode ser
quantificado quando comparado as alternativas existentes.

Macedo-Soares (2002) afirma que hoje as fronteiras se tornam menos e
menos nitidas no nivel organizacional e industrial em muitos setores, a medida
que a globalizacdo impbe pressdes competitivas crescentes, e as empresas
cada vez mais precisam estabelecer aliangas e atuar em redes estratégicas para
sustentar suas performances neste contexto.

O mesmo racional € defendido pelos pesquisadores de Logistica aplicada
a marketing. Wood & Zuffo (1998, p. 57) afirmam que as empresas estéo
passando por um processo de “desfronteirizacdo”, no qual ocorre a quebra de
barreiras intra-empresas e entre empresas. Os autores afirmam que as
organizagdes estdo deixando de ser sistemas fechados para tornarem-se
sistemas cada vez mais abertos. Suas fronteiras estdo se tornando mais
permeaveis e, em muitos casos, dificeis de identificar.

Gulati, Nohria & Zaheer (2000) defendem a necessidade de uma
abordagem relacional nas analises estratégicas, porquanto a rede de aliancas e
de outros relacionamentos na qual a firma esta inserida tem profundo impacto
sobre sua estratégia e sua performance. Os autores identificam cinco areas
chaves na pesquisa em estratégia onde existe potencial para incorporagao desta
nova abordagem: (1) estrutura da industria, (2) posicionamento dentro da
industria, (3) recursos e competéncias nao imitaveis, (4) custos de contratagéo e
de coordenacéo, e (5) restricoes e beneficios dinamicos.

Macedo-Soares & Tauhata (2004) evidenciam, por meio de suas pesquisas
empiricas, que a abordagem relacional agrega novos elementos para a tomada
de decisdo estratégica a respeito das oportunidades e ameacas, forcas e
fraquezas, tanto reais quanto potenciais nos niveis, respectivamente, ambientais
€ organizacionais.

Ainda dentro do tema “alianga estratégica”, um novo campo da pesquisa
estratégica que tem ganho atencéo é o da governancga corporativa. A motivagao
principal deste novo foco de estudo ¢ investigar de que forma as empresas estao

gerindo suas aliangas e conseguindo extrair das mesmas o valor inicialmente
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pretendido e se protegendo de uma possivel utilizagdo unilateral e
desproporcional por parte de seus parceiros — ameaga de oportunismo.

A presente pesquisa recorreu ao artigo seminal de Coase (1937) para
compreender os fundamentos da economia de custos de transacdo. Heide &
Rindfleisch (1997) analisam 45 artigos empiricos que utilizaram o modelo
proposto por Coase com o intuito de sintetizar o conhecimento desenvolvido
sobre o tema até aquela data.

Williamson (1991) combina economia institucional com aspectos das leis
de contratos e teoria da organizagao para identificar e explicar as diferengas
basicas das trés formas genéricas de organizagao econdmica: mercado, hibrida
e hierarquica.

As pesquisas de Heide & Miner (1992) e de Parkhe (1993) utilizam nao s6
0 modelo de economia de custos de transagado, mas também a teoria dos jogos
para analisar a estrutura criada pelas empresas ao ingressar em aliangas
estratégicas.

Boddy, Macbeth & Wagner (2000) argumentam que implementar e
gerenciar uma alianga € mais dificil do que tomar a decisdo de ingressar em uma
alianga. Os autores investigam a gestdo de aliangas por meio de um estudo de
caso da parceria entre as empresas Sun Microsystems e Birkbys Plastics.

Um estudo semelhante sobre a gestado de aliangas é realizado de forma
longitudinal por Lipparini & Lorenzoni (1999). Os autores buscam neste trabalho
identificar as habilidades de governanga necessarias para coordenar o
compartilhamento de recursos entre empresas.

Analogamente, Deshpandé e Farley (2000) avaliam, em industrias
americanas € japonesas, a dificuldade de se criar um ambiente colaborativo,
chamado de “ndés” na pesquisa, em contraposicdo ao ambiente oportunistico,
chamado de “nds contra eles”.

Dyer & Singh (1998) acreditam que recursos criticos de uma empresa
podem extrapolar as fronteiras desta e podem se originar de aliancas. Estes
recursos podem ser recursos complementares trazidos pelo parceiro, ou o
conhecimento adquirido com a parceria ou ainda a efetiva governanca do
relacionamento. Ou seja, ao contrario de algumas pesquisas que “focam de que
forma as empresas geram vantagem competitiva através de seus recursos
individuais, ...., de acordo com a perspectiva relacional, a vantagem competitiva
€ gerada conjuntamente e pertence a ambas as empresas.” (DYER; SINGH,
1998, p. 675)
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A importancia da gestdo da aliangas torna-se nitida no trabalho de Dyer,
Kale & Singh (2001), a medida que os autores defendem a criagdo de uma
funcdo dedicada a gestdo das aliangas dentro das empresas, por ser uma
possivel fonte de vantagem competitiva.

A evolugdo no campo da gestdo de aliangas apontou para a necessidade
de se estudar ndo sé mecanismos formais de governanca, mas também
mecanismos sociais. Referidos mecanismos sociais também s&o chamados
neste trabalho de contratos relacionais - termo cunhado por Macneil (1978 apud
MACNEIL, 2000) - que devem ser distinguidos dos contratos formais tradicionais.

O principal conceito, no qual os contratos relacionais estao
fundamentados, é o reconhecimento de que as transacdes existentes entre os
parceiros dentro de uma alianga nao ocorrem de forma discreta, mas sim estao
imersas em uma complexidade de relagcbes e em um contexto que ndo podem
ser desprezados. Neste sentido, Gulati (1998) critica a abordagem tradicional de
governanga por nao considerar a rede social no qual a empresa esta imersa. Ja
no seu trabalho de 1995, no qual examinou 2.400 aliancas, Gulati avalia o
impacto da familiaridade entre parceiros — existéncia de um passado de aliangas
prévias — no ingresso em novas aliangas.

Para o estudo dos mecanismos sociais de governanca, o presente trabalho
cobriu ndo sé a literatura estratégica como também a literatura existente em
marketing de relacionamento, em logistica de marketing, no estudo do
comportamento humano nas organizagdes e na sociologia econémica, este
ultimo com destaque para os pesquisadores Granovetter (1985) e Galaskiewicz
(1985).

Apesar de concentrar sua atencao na relagdo “fornecedor x cliente”, o
marketing de relacionamento é capaz de fornecer valiosos modelos e
informacdes acerca da gestdo de relacionamentos entre duas ou mais
empresas. Basicamente, o marketing de relacionamento se fundamenta na
maxima que manter um cliente € melhor e menos dispendioso que conquistar um
novo e, desta forma, busca alternativas e mecanismos para tornar esta relagao
mais duradoura.

Granovetter (1985) avalia a importancia da estrutura de relagdes sociais na
economia e faz uma critica a visdo sub-socializada ou atomistica da corrente
neoclassica e a visdo super-socializada da corrente reformista. Ainda no campo
da sociologia, Galaskiewicz (1985) analisa a importancia das relagbes inter-

organizacionais em diversas arenas.
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Ring & Van de Ven (1994) avaliam de que forma as empresas
participantes de uma alianga mesclam mecanismos formais / contratos e
informais / sociais de governancga.

Por sua vez, Coughlan, El-Ansary e Stern (1996) demonstram os
mecanismos que sao utilizados pelas empresas na gestdo dos canais de
marketing.

Heide e John (1988) estudam de que forma os pequenos revendedores
devem gerir suas aliangcas com os grandes fabricantes, uma vez que os
contratos formais e a verticalizagcdo para tras nao sdo mecanismos de
governanca aplicaveis nesta relacdo. Estudo semelhante é desenvolvido por Yin
& Zajac (2004) que avaliam diferentes mecanismos de governanga, formais e
sociais, utilizados por empresas franqueadoras na alianga com seus parceiros -
franqueados e lojas proéprias.

Nesta mesma linha de governanca intermediaria®, Venkatraman & Zaheer
(1995) desenvolvem um modelo de governancga relacional como uma forma
especifica de estratégia interorganizacional.

Chiles & Mcmackin (1996) revisitam o modelo de Economia de Custos de
Transacdo, amplamente difundido pelos trabalhos de Williamson (1979; 1991) e
destacam a confianga como mecanismo social de governanca, bem como a
existéncia de diferentes aversdes a risco na gestado empresarial.

Kale, Perimutter & Singh (2000) demonstram que o capital relacional da
empresa € ndo sO um catalisador para o intercambio de recursos
complementares, mas também uma protegéo contra a ameacga de oportunismo.

Barney & Hansen (1994) investigam de que forma a confianga entre os
parceiros, em suas diversas formas, pode se tornar fonte de vantagem
competitiva. Da mesma forma, McEvily, Perrone & Zaheer (1998) investigam 107
relacionamentos entre comprador e fornecedor para avaliar e quantificar a
importancia da confianca.

Hunt & Morgan (1994) observam que o sucesso do relacionamento requer
comprometimento e confianca e a inexisténcia do uso do poder coercivo. Neste
trabalho, os autores investigaram o relacionamento existente entre varejistas de
pneus e seus fornecedores. Da mesma forma, Blois (2003) investiga a
importdncia da confianca e do comprometimento para a construgdo do
relacionamento entre uma importante cadeia varejista norte americana e seus

fornecedores.

®Com relagdo ao termo governancga intermediaria, veja pagina 41.
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Attaway & Williams (2003) vao além da identificacdo da confianca e
comprometimento como variaveis determinantes para o relacionamento entre
duas ou mais empresas e enfatizam a importincia da satisfacdo mutua dos
parceiros, da flexibilidade, da comunicacdo e da capacidade de solucdo de
problemas.

O uso do poder na gestdo do relacionamento é um assunto bastante
polémico e foi abordado por Gaski (1986). O autor defende o uso do poder por
meio de recompensas e critica 0 uso do poder coercivo / punitivo. Nesta mesma
direcdo, Lewis & Sundaramurthy (2003) abordaram o embate controle -
mecanismos formais / poder - versus colaboragéo - mecanismos sociais.

Nantel & Weeks (1996) e Takala & Uusitalo (1996) defendem a importancia
da ética para a construgdo de um relacionamento.

Wilkinson (1996) estuda a natureza e a importancia das relagdes geridas
por poder entre firmas em canais de distribui¢ao.

Ao contrario, Bachmann (2001) defende uma gestéo integrativa e analisa
ndo s6 o poder, mas também a confianga como meios de coordenar
relacionamentos entre organizac¢des e defende que o ambiente institucional tem
papel crucial em moldar o tipo de relacionamento.

Segundo Bantham, Celuch & Kasouf (2003), é necessario ©
reconhecimento das tensdes intrinsecas ao relacionamento. Os autores
destacam ainda a importancia da comunicacdo na conciliacdo dos interesses
conflitantes.

De forma similar, Halinen & Moller (2000) argumentam que um dos fatores
cruciais para o sucesso da alianga é um elevado nivel de mutuo conhecimento
entre parceiros.

No estudo do comportamento humano nas organizacdes, o trabalho de
Bandeira (2002) merece destaque por salientar a importancia da comunicagao
na gestao de conflitos. Segundo o autor, os conflitos naturalmente surgem do

convivio social.
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2.2,
Conceitos Centrais — Definigoes

Os conceitos principais a serem adotados neste trabalho sio: estratégia,
aliangas estratégicas, governancga corporativa e contratos relacionais. A seguir,

sao apresentadas as definicbes adotadas na pesquisa para estes conceitos.

2.21.
Estratégia

Embora existam inumeras definicbes de estratégia, foi adotado na
pesquisa a de Macedo-Soares (2002, p. 2), por estar consistente com as

suposicdes da pesquisa:

“Uma proposta unificadora que da coeréncia e diregdo as acdes e decisbes de
uma organizacgao, especialmente para alavancar e alocar 0s necessarios recursos
| competéncias para melhorar e sustentar sua performance de acordo com sua
visdo e principais objetivos, e considerando as condigdes do ambiente interno e
externo.”

Analogamente, Barney (2002) definiu estratégia como a teoria da firma de
como competir com sucesso, ou seja, de como criar vantagem competitiva. Esta
€ alcangada quando as acbes da empresa, ao alavancar seus recursos, criam
valor, e quando sao poucos os competidores em sua industria capazes de se
engajar em agdes semelhantes.

O presente trabalho recorre a uma abordagem integrativa (MACEDO-
SOARES, 2002), & medida que esta preocupado ndo somente em quais
vantagens devem ser criadas (olhar para fora - foco na estrutura da industria)
mas também em como criar estas vantagens (olhar para dentro — foco nos
recursos). Esta abordagem integrativa, que pretende conciliar os dois
paradigmas estratégicos (escolas “positioning” e “Resource-Based-View”), foi
inicialmente proposta por Day e Reibstein (1997).

Para melhor apreciar esta abordagem, a seguir sdo resumidas as
principais caracteristicas das escolas dominantes em estratégia, “positioning” e
“Resource-Based-View”, porquanto varios fatores de cada uma delas tém
contribuido para a abordagem integrativa de Macedo-Soares (2002), adotada na

presente pesquisa.
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2211.
Escola “Positioning”

A escola chamada de posicionamento (“positioning”) teve em Porter um
dos seus principais defensores. Pela perspectiva desta escola, a vantagem
competitiva resultaria, principalmente, de ter assegurado uma posig¢ao vantajosa
no mercado. Desta forma, a escola positioning ou SCP (structure — conduct —
performance) propde que a estrutura da industria (structure), também
denominada por ambiente, industria, contexto ou arena competitiva, é
determinante para a formulagdo da estratégia (conduct) que, por sua vez, é
responsavel pela otimizagdo do desempenho da empresa (performance). Porter
(1998, p. 22) afirma: “A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.” Para a analise da industria,
Porter concebeu o modelo das 5 forgas. Estas se referem as forgas criadas pelos
principais atores estratégicos quando desempenham seus respectivos papéis de
novos entrantes, fornecedores, clientes, substitutos e concorrentes.

O outro paradigma estratégico, que destaca a importancia dos recursos

para a performance da empresa, é abordado a seguir.

2.21.2.
Escola Resource-Based-View (RBV)

O termo “Resource-Based-View” foi cunhado por Wernerfelt em 1984.
Refere-se a um paradigma dominante em estratégia que defende que a
vantagem competitiva resultaria, principalmente, da exploragado dos recursos da
empresa. Baseia-se em dois principios fundamentais, o da heterogeneidade e da
imobilidade / inimitabilidade dos recursos.

O principio da heterogeneidade ressalta o carater idiossincrasico de cada
empresa, de acordo com o qual diferentes empresas possuem diferentes
combinagbes de recursos, sejam eles financeiros, fisicos, humanos ou
organizacionais. Estes dois ultimos tipos de recursos (humano / organizacional)
sao denominados de competéncias quando concernem o conhecimento da
organizac¢ao. Por meio destas combinagdes diferentes de recursos, as empresas
conseguem assegurar maior, menor ou igual vantagem competitiva.

O principio da imobilidade / inimitabilidade pressupde que a imitagao de

um dado recurso é dispendiosa. Desta forma, quanto maior a dificuldade de se
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imitar um dado recurso, mais sustentavel é a vantagem competitiva criada pelo
detentor do mesmao.

Barney (1991 apud BARNEY, 2002) concebeu um modelo chamado VRIO
(Value, Rarity, Imitability and Organization) para tangibilizar os principios
fundamentais do RBV. Neste modelo, o valor de um dado recurso ou
competéncia € avaliado pela sua capacidade de explorar oportunidades e
neutralizar ameacas existentes na industria. A raridade de um recurso ou
competéncia € avaliada pela quantidade de competidores da industria que o
possuem. A imitabilidade de um recurso ou competéncia € avaliada pelos
custos inerentes a sua imitagcdo por um competidor que ndo o possui. Estes
custos de imitacdo aumentam a medida que o recurso possui uma dependéncia
do passado (o recurso atual teve origem em acbes no passado), ou uma
ambiguidade causal (dificuldade ou impossibilidade de determinagdo da origem
da vantagem competitiva — qual recurso imitar?) ou principalmente envolve
complexidade social (relagcbes humanas, cultura). A organizagao corresponde a
capacidade da empresa em explorar todo o potencial de seus recursos. Pelo
modelo, apresentado na Figura 1 que segue, ao responder as questdes
sugeridas, é possivel identificar a posi¢ao competitiva da empresa em relagéo a
seus competidores (implicagcdo estratégica em termos de vantagem /

desvantagem e paridade competitiva).

O recurso ou competéncia ....

demanda elevados pode ser explorado

é Valioso? é Raro? custos para sua eficazmente pela Implicagao Estratégica
Imitagdo? Organizagao?
Nao - - - Desvantagem Competitiva
Sim Nao - - Paridade Competitiva
Sim Sim Néao Sim Vantagem Competitiva Temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem Competitiva Sustentavel

Figura 1 — Modelo VRIO (BARNEY, 2002, p. 173)

Desta forma, uma empresa sé cria vantagem competitiva sustentavel ao
longo do tempo se dispbe e estd apta a explorar recursos ou competéncias
valiosos, se os seus rivais na industria ndo dispéem dos mesmos, ou seja, sdo
raros € se a replicabilidade destes recursos € onerosa para os concorrentes.

Caso a empresa nao satisfaca uma ou mais destas condi¢cdes, nao tem
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condigbes de criar vantagem competitiva ou a vantagem criada ndo se sustenta

no médio / longo prazo pois é facilmente imitada pelos rivais.

2.2.2.
Tipologia de Estratégias

Para a classificacdo da estratégia de cada empresa, adotou-se a tipologia
de estratégias genéricas desenvolvida por Mintzberg (1988). O autor propde que
a empresa adota diferentes estratégias de acordo com a fase na qual se

encontra. Mintzberg (1988) argumenta que existem cinco fases distintas:

1. Localizag&o do negdcio principal;
2. Distingdo do negécio principal,;
3. Elaboragao do negdcio principal;
4. Extensdo do negdcio principal;

5. Reconceitualizagdo do negdcio principal;

Desta forma, a presente pesquisa se limitou a fase de distingao do negécio

principal. O Quadro 1, a seguir, apresenta a tipologia proposta pelo autor.

Fase Estratégias Genéricas
2. Distingao Estratégias de Diferenciagao
do Negébcio - Prego
Principal - Imagem
- Suporte
- Qualidade
- Design

- Nao-Diferenciagao
Estratégias de Escopo
- N&o segmentacgéo

- Segmentagao

- Nicho

- Personalizagao

Quadro 1 - Tipologia de Estratégias de Mintzberg (1988).

Portanto, a tipologia adotada prevé que a empresa pode adotar uma
estratégia de diferenciacao por meio de: preco, imagem, suporte, qualidade,

design ou nao diferenciagao.
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Resumidamente, as diferentes estratégias genéricas podem ser assim

caracterizadas:

1. Diferenciagdo por Prego: E cobrar um preco mais baixo, sem alterar
substancialmente os atributos do produto ou servigo;

2. Diferenciacéo por Imagem: E desenvolver uma imagem distinta para o
produto ou servigo, sem, no entanto, melhorar o desempenho deste.
Esta imagem pode ser criada através de propagando e/ou promog¢ao;

3. Diferenciagdo por Suporte: E oferecer algo mais junto com o produto,
ou seja, ampliar o nivel de servigos agregados;

4. Diferenciagdo por Qualidade: E oferecer um produto melhor, apesar de
nao ser substancialmente diferente. Esta melhor qualidade pode ser
fruto ou de uma maior confiabilidade, ou de uma maior durabilidade ou
de um maior desempenho;

5. Diferenciagdo por Design (ou projeto): E oferecer um produto diferente,
em substituicdo aos da concorréncia;

6. Nao-Diferenciagdo: E copiar as acdes de outras empresas,
desenvolvendo langamentos com acbes inovadoras e eficientes de

marketing.

Mintzberg ainda classifica as estratégias de acordo com seu escopo,
podendo ser amplo ou estreito, indo desde a ndo segmentacgao até a atuagao em
nichos / customizacgéao.

Esta tipologia é derivada do conceito de diferenciacao de Porter (1998),
mas com um nivel de detalhamento maior que as deste, mostrando-se mais
apropriada ao complexo contexto atual, por seu maior poder explanatério. A
adocgéo da tipologia de Mintzberg privilegia o poder explanatério em detrimento

da parcimonialidade.
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2.2.3.
Aliancgas Estratégicas

A imagem atomistica de empresas competindo por lucro, umas contra as
outras, em um ambiente impessoal, € cada vez mais inadequada em um mundo
no qual as empresas estdo imersas em redes de relacionamentos sociais,
profissionais € de troca umas com as outras (GULATI, 1998; GULATI et al.,
2000, énfase adicionada).

Akhtar & Klumpp (2002, p.1) argumentam que “diversos estudos empiricos
demonstraram que a competitividade de empresas e de industrias inteiras
depende da extensao das redes dindmicas com as quais podem contar.”

De acordo com uma definicdo da escola RBV, uma alianga € um meio
rapido e flexivel de ter acesso a recursos complementares e habilidades de
outras empresas (BODDY et al., 2000; DYER et al., 2001). Segundo Hunt
(1997), estes recursos podem ser tangiveis (financeiro e fisico) ou intangiveis
(humano — habilidade e conhecimento, organizacional, informacional e relacional
— rede de aliancas). Kale et al. (2000) defendem que uma das principais razbes
para as empresas participarem de aliangas é o aprendizado de know-how e
competéncias de seus parceiros.

A pesquisa longitudinal desenvolvida por Lipparini & Lorenzoni (1999)
também aponta para a busca de recursos além fronteiras, revelando que as
empresas investigadas focam em seus recursos/negocios fundamentais (core
business) em busca de uma maior competitividade.

Doz & Hamel (1998) citam 3 razdes para a origem de uma alianca: Co-
opcgao, co-especializacdo e aprendizado. 1) A co-opcdo é a utilizacdo de
recursos complementares, tornando potenciais competidores em aliados. E o
que diversos autores chamam de “cooperar para competir” (HUNT et al., 1994;
HUNT, 1997). Alias, a palavra cooperar € oriunda do latim e significa trabalhar
juntos (co — juntos; operari — trabalhar) e Hunt & Morgan (1994, p. 31) afirmam
que “o objetivo de organizagdes envolvidas em um relacionamento é atingir
objetivos nao alcancaveis independentemente.” 2) A co-especializagéo é o valor
sinérgico da alianga, no qual os recursos isolados das empresas se tornam mais
valiosos quando utilizados em uma alianca, em outras palavras, o todo é maior
que a simples soma das partes. 3) O aprendizado na medida em que a alianga é
um caminho para a internalizagdo de novos recursos ou competéncias.

O conceito de sinergia foi originalmente proposto por Ansoff (1977 apud

BANDEIRA, 2002) em seu estudo sobre as estratégias corporativas. Na época, o
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autor se utilizou do ganho obtido com a sinergia para justificar as fusbes e as
aquisicoes entre empresas.

Bensaou (1998) destaca que assim como o beneficio oriundo da alianga é
o grande impulso inicial, o sucesso da alianga cria um ciclo virtuoso que a retro-
alimenta. Em suas palavras “a melhor protecédo de seus ativos intangiveis contra
uma saida prematura de qualquer um dos parceiros é o ciclo de sucesso da
parceria.”

Em uma perspectiva mais ampla, Macedo-Soares & Tauhata (2004)
argumentam que as empresas estabelecem aliangas ndo s6 para complementar
seus recursos, mas também para reduzir incertezas e sustentar suas vantagens
competitivas.

Ring & Van de Ven (1994) afirmam que uma série de razbes foram
identificadas para justificar relacionamentos cooperativos interorganizacionais,
dentre elas: acesso a novas tecnologias, acesso a nhovos mercados, economia
de escala, acesso a recursos complementares e compartilhamento de risco.

Neste trabalho, foi utilizada uma definicdo mais ampla de aliangas proposta
por Gulati (1998, p. 293) segundo a qual sdo “arranjos voluntarios entre
empresas envolvendo troca, compartilhamento, ou co-desenvolvimento de
produtos, tecnologias ou servicos”. Segundo o autor, as empresas sao
compelidas a ingressar em aliangas em fungcdo de uma interdependéncia
estratégica.

As aliancas sao ditas estratégicas quando o objetivo & contribuir para
vantagem competitiva da empresa (MACEDO-SOARES, 2002).

As aliangas sao classificadas de acordo com varios critérios (niumero de
parceiros, estrutura de capital, contedudo estratégico etc.). Neste trabalho, foi
adotado o critério de intensidade do relacionamento ou interdependéncia
interorganizacional. O Quadro 2 a seguir apresenta varios exemplos de tipos de
aliancas com grau decrescente de intensidade de relacionamento, desde fusdes
e aquisigdes até contratos, que foi compilada no trabalho de Tauhata (2002),

com base em Nohria & Garcia-Pont, Parise e Contractor & Lorange:
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Tipo Descrigao
1 |Fusdes e Aquisigdes
2 |Joint Venture Entidade independente é incorporada pelos parceiros com determinado
propésito
3 |Participacao Cada parceiro adquire uma participagcéo acionaria no outro parceiro
Acionaria Cruzada
4 |Investimento Um parceiro adquire uma participagéo aciondria minoritaria no outro
Acionario Minoritario [parceiro
5 |P&D em conjunto Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos em conjunto
6 [Desenvolvimento / Co{Parceiros concordam em desenvolver ou produzir produtos em conjunto
produgao
7 |Comercializacao / Parceiros concordam em comercializar produtos em conjunto
Marketing em
conjunto
8 [Franquia Parceiros sao unidos por meio de acordos de licenciamento que garante
direitos para oferecer, vender ou distribuir produtos e servigos, com a
condigao de atender a especificagdes rigidas de qualidade e de padrdes de
operagao
9 |Licenciamento de Permite uma empresa que possui tecnologia ou know-how proprietario a
Patente ou Know- vender seu conhecimento a outra empresa em troca de uma taxa "up front",
how seguido por royalties no futuro baseado em percentagem sobre as vendas
futuras
10| Transferéncia de Arranjo informal no qual os parceiros compartilham tecnologia; pode ser
Tecnologia acompanhado por acordos mais formais tais como pactos de licenciamento
ou P&D
11|Acordo / Contrato de [Parceiros concordam em pesquisar e desenvolver produtos
P&D
Acordo / Contrato de [Um ou mais participantes supre material(is) a outro participante, que por
Fornecimento sua vez usa este(s) material(is) para criar um produto acabado ou servico
Acordo / Contrato de |Um parceiro concorda em distribuir o produto do outro parceiro usando sua
Distribuicédo rede de distribuicido
Acordo / Contrato de |Um parceiro concorda em comercializar o produto do outro parceiro usando
Comercializagao sua propria marca
Acordo / Contrato de |Um parceiro concorda em produzir o produto do outro parceiro usando suas
Produgao préprias instalagdes
Acordo / Contrato de |Um parceiro presta servigo a outro parceiro ou a alianga, na forma de
Prestagao de suporte, treinamento, assisténcia etc.
Servigos
Acordo / Contrato de |Um parceiro proporciona financiamento a outro parceiro, de carater ndo
Financiamento acionario, para realizar um objetivo especifico

Quadro 2 — Tipos de Aliangas em Func¢édo do Tipo de Relacionamento (TAUHATA, 2002)

Conforme pode ser verificado no Quadro 2, as empresas participantes de

uma alianga sao usualmente chamadas na literatura de parceiros (AlIJO, 1996).

Esta alianga, segundo a classificacao adotada, pode variar de um simples

contrato de curto prazo até uma integracao vertical (fusdo e aquisicao).

Apesar de alguns autores fazerem distingdo entre parceria (acordo entre

nao concorrentes) e alianga (acordo entre concorrentes), nesta pesquisa o termo

“alianca” se refere tanto a relacionamentos entre concorrentes quanto a
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relacionamentos entre nao concorrentes (distribuidores e revendedores, por
exemplo).

Na pesquisa, além de uma visdo integrativa, adotou-se uma visao
relacional (GULATI et al., 2000; MACEDO-SOARES, 2002) para analise das
empresas e dos seus ambientes competitivos, admitindo que as estratégias e as
performances das empresas sao influenciadas pela rede de aliangas e de outros
relacionamentos nos quais estdo inseridas. Assim, de acordo com estas
abordagens, uma estratégia € adequada, no caso de empresas que atuam em
aliancas / redes estratégicas, quando permite atingir seus objetivos ao capitalizar
as forgas internas e atenuar fraquezas ndo somente dos seus recursos internos,
mas também da rede de relacionamentos / aliancas, para neutralizar as
ameacas e explorar as oportunidades existentes no macro-ambiente e na rede
de aliancas, (MACEDO-SOARES, 2002).

Desta forma, a visdo tradicional de Porter, segundo a qual a estratégia
vencedora teria como principal objetivo a reducdo das forcas competitivas
(fornecedores, novos entrantes, clientes, substitutos e concorrentes), cede lugar
a uma visdo relacional. A luz dessa nova perspectiva, é possivel obter melhor
performance aumentando, inclusive, a dependéncia de um fornecedor ou até
mesmo de um rival por meio da alianca. Da mesma forma, a viséo tradicional da
escola RBV, segundo a qual as competéncias de uma empresa devem ser
protegidas, da lugar a uma visdo de compartilhamento de recursos.

Uma vez definida a estratégia, as aliangas e os atores estratégicos /
parceiros que sao necessarios para a criacdo de vantagem competitiva para a
empresa, parte-se para a etapa de implementacao. Nesta fase, um dos maiores
desafios enfrentados pelas organizagcbes modernas é a gestdo de aliangas, e
mais precisamente, a governanga corporativa (DOZ; HAMEL, 1998; HALINEN;
MOLLER, 2000; DYER et al., 2001; MACEDO-SOARES, 2002; MACEDO-
SOARES; TAUHATA, 2004).

Este desafio é salientado ja no levantamento de Tavares & Macedo-Soares
(2003). De fato, um dos seus resultados mais relevantes foi identificar que os
principais fatores que levaram as empresas lideres no Brasil a extinguir
prematuramente suas aliangcas estavam relacionados com a gestdo destes
relacionamentos.

Segundo Kanter (1997, p. 29), “A selegdo que as empresas fazem de seus
parceiros e a forma como elas trabalham juntas determinam o sucesso ou o

fracasso da alianga.” A seguir, elabora-se sobre o conceito de governanca.
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2.2.4.
Governanga Corporativa

O conceito central desta pesquisa é o de Governangca, o qual é
amplamente utilizado nos trabalhos de cunho estratégico.

Williamson (1991) propde que a governanca seja definida como a estrutura
formal utilizada para organizar as transagbes econbmicas, por meio de
mecanismos legais. Em 1999 (p. 1090), este mesmo autor propde que
“‘governanca € o meio de se colocar ordem em uma relagdo, onde potenciais
conflitos colocam em risco as oportunidades de se realizar ganhos mutuos.”

Gulati (1998) critica a abordagem tradicional de governanga por enfatizar
0s mecanismos legais, menosprezando a importancia dos mecanismos sociais,
chamados em seu trabalho de amarras sociais (social ties), na gestdao de
aliangas.

Barney (2002, p. 195) da uma definigdo ampla, na qual “governanca...€ o
gerenciamento das transagdes econdmicas da empresa”.

Na presente pesquisa foi utilizada uma visdo integrativa das diversas
correntes definindo a governanga como a forma de se gerir uma alianga, por
meio de mecanismos legais e/ou sociais, de forma a garantir que seus objetivos
sejam atingidos ao menor custo possivel para os stakeholders.

Os diferentes mecanismos de governanga, ou de gerenciamento das
aliancas entre duas empresas, dao origem a estruturas trans-organizacionais (ou
institucionais) distintas que, segundo Barney (2002), Bachmann (2001) e
Williamson (1979; 1991), podem variar de acordo com o continuum apresentado

na Figura 2.

hibrida

Mercado Intermediaria ou Hierarquica

Figura 2 — Continuum da governanga (BARNEY, 2002)

Em um extremo deste continuum, as transacdes entre as empresas se
desenvolvem de forma impessoal e sdo regidas pelos interesses individuais de
cada empresa, dando origem a uma estrutura trans-organizacional de mercado.

No outro extremo, as empresas se organizam de forma hierarquica e as
transagdes sao gerenciadas como se ocorressem dentro de uma Unica
empresa, controladas por mecanismos burocraticos.

No centro deste continuum, situam-se as estruturas hibridas.
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Tradicionalmente, a literatura sugere dois modelos para a escolha entre os
diferentes tipos de governanca: modelo de economia de custos de transacéo e
modelo de opcdes reais. Nas préximas secgdes, estes modelos sao explicados

em mais detalhes.

224A1.
Modelo de Economia de Custos de Transagao

O modelo de economia baseado nos custos de transacdo entre as
organizacdes teve origem no artigo seminal de Ronald Coase, The Nature of the
Firm, publicado em 1937. Conforme sugerido no titulo do artigo, Coase se
propde a discutir as razbes que explicam o surgimento das firmas. Naquela
época, acreditava-se que o mecanismo de prego seria o coordenador de todo o
sistema econdmico, conforme verificado na seguinte defini¢do (p. 1) : “O sistema
econdmico trabalha sozinho. Sua operacido independe de um controle central.
Através de todo o espectro de atividades e necessidades humanas, o
fornecimento é ajustado a demanda, a produgdo ao consumo, por um processo
automatico, elastico e de resposta.”. Em contraposicdo a este pensamento,
Coase propde que o mecanismo de preco apenas coordena a alocacido de
recursos quando esta se da fora dos limites da empresa e que, dentro da
empresa, a alocagdo de recursos obedece a coordenagcdo do agente
empreendedor (gestor). Para fundamentar tal assertiva, Coase langa o modelo
de custo de transacgéo.

O modelo de custo de transagdo reconhece a existéncia de custos
associados ao mecanismo de pre¢co, como por exemplo os custos inerentes a
tomada de preco, negociagao, contratagdo, manutengao do contrato, e explica a
origem da firma na possibilidade de redugao destes custos através da
internalizacdo de algumas etapas de alocacdo de recursos, processo hoje
conhecido por verticalizagao. Ou seja, internalizam-se algumas atividades para
as quais o custo de coordenagao do empreendedor, termo utilizado por Coase
para definir os custos de transacao internos, é inferior ao custo de transagao do
mercado ou custo de terceirizacdo (BARNEY, 1999). Williamson (1985, p. 19
apud PARKHE, 1993) define custos de transagdo como “a equivaléncia na
economia ao atrito nos sistemas fisicos.”

Inspirado neste modelo de economia de custos de transacéo, Williamson
(1979) propds que a escolha do tipo de governanga, quer seja de mercado,

hierarquico ou hibrido, estaria calcada na busca da reducdo da ameaca de
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oportunismo, intrinseca a transagao econdmica entre empresas (aliangas), ao
menor custo possivel. Entende-se por ameaca de oportunismo, ou custo indireto
da transacgao (HEIDE; RINDFLEISCH, 1997), o risco da outra parte da transagao
se aproveitar da vulnerabilidade alheia, trapacear.

Este risco de oportunismo € colocado por alguns autores como o dilema
das corporagdes modernas quando a empresa € compelida a uma abertura, na
busca de recursos complementares e aprendizado, mas, simultaneamente, é
obrigada a se fechar e a se proteger de um uso unilateral ou desproporcional por
parte do parceiro (KALE et al., 2000). Ao contrario dos defensores da ética nas
transacdes, os autores adeptos da teoria dos jogos afirmam que “as partes
envolvidas na alianga tém um direito de fato inalienavel de perseguir seus
proprios interesses as custas dos outros.” (PARKHE, 1993, p. 796)

Desta forma, quanto mais elaborado o mecanismo de governanga adotado
- graficamente no continuum proposto quanto mais proximo da estrutura
hierarquica no extremo direito - maior o controle sobre o risco de oportunismo,
mas, em contrapartida, maior o custo de governanca. Cabe a empresa
quantificar o risco da transagdo e adotar o mecanismo de governanga mais
eficiente, ou seja, realizar o trade off “risco de oportunismo versus custo de
governanga”. Vale lembrar que, em principio, este custo de governanga deve ser
compensado pelos beneficios advindos da alianca, beneficios estes de dificil e
dispendiosa quantificacdo (DYER; SINGH, 1998).

Gulati (1998) ressalta que, em uma alianga, o calculo do trade off,
anteriormente mencionado, deve levar em consideragdo o0s custos de
governanca de todos os parceiros envolvidos e os custos necessarios ndo so
para o ingresso na alianga , ou custos ex ante (HEIDE et al., 1997), mas também
para a sua manutencio (custos de coordenacao), ou custos ex post (HEIDE et
al., 1997).

Para quantificar o risco, ou ameacga, de oportunismo, deve-se considerar
que este é diretamente proporcional ao (1) investimento especifico realizado, (2)
a freqiéncia e (3) a incerteza da transagdo (BARNEY, 2002), ou seja, as
dimensodes da transagao (WILLIAMSON, 1979).

O conceito de investimento especifico, também denominado como custo
de mudanca ou investimento idiossincratico, € amplamente utilizado (HEIDE;
JOHN, 1988; HUNT; MORGAN, 1994; CUNNINGHAM; FORD; TURNBULL,
1996; LAMBE; SALMOND; SPEKMAN, 1997; HALINEN; MOLLER, 2000;
BANTHAM et al, 2003) e foi definido por Williamson (1999) como o investimento

que é especializado para uma determinada transacdo e que sofre grande
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sacrificio do valor produtivo se retirado deste contexto, ou seja, se re-empregado
em usos ou por usuarios alternativos. Heide et al. (1997, p. 41) definiram
investimentos especificos como “ativos com uma elevada quantidade de
especificidade que representam custos afundados ... quando retirados de uma
particular transacao”. Estes investimentos contemplam n&o so6 investimentos
tangiveis / financeiros, mas também sociais (social bonds ou social ties). Estas
amarras sociais (GULATI, 1998), também denominadas por ativos humanos e
processuais (VENKATRAMAN; ZAHEER, 1995), s&o originadas da amizade e do
respeito estabelecidos e dos investimentos realizados pelos participantes da
transacdo para se adaptarem ao modus operandi alheio, ou nuances de
comportamento. Este ultimo conceito € também denominado de aprendizado
pela pratica ou familiaridade por Williamson (1979).

A freqiéncia da transagao, por sua vez, demonstra a importancia daquela
transacao para a empresa e “quanto maior a freqiéncia, maior o incentivo para a
empresa adotar mecanismos hierarquicos de governanga’® (HEIDE;
RINDFLEISCH, 1997, p. 31).

Por dultimo, o conceito de incerteza da transacdo esta associado a
incapacidade de se prever os diversos caminhos pelos quais uma dada
transacado pode evoluir, reduzindo a previsibilidade de atos oportunisticos. No
seu trabalho de 1994, Barney & Hansen argumentam que esta incerteza varia de
acordo com os atores que participam da transacdo e a propensao destes a
comportamentos oportunisticos. Ring & Van de Ven (1994) e Heide et al. (1997)
fazem distingdo entre incerteza comportamental e ambiental. A primeira diz
respeito a imprevisibilidade do comportamento humano e a segunda a
mobilidade e complexidade de fatores macro ambientais (economia, tecnologia,
politica etc.). Casciaro (2003) vai além e cita um terceiro tipo de incerteza, a da
tarefa. Esta incerteza é oriunda da dificuldade em conciliar e coordenar
diferentes empresas em um trabalho conjunto.

Chiles & Mcmackin (1996) ressaltam que o risco é percebido de forma
distinta pelos administradores, uma vez que estes possuem aversdes a riscos
distintas. Apesar de verdadeira, a dicotomia “retorno x risco” foi desconsiderada
no presente trabalho por simplificacdo, uma vez que se admite que as empresas
distribuidoras de combustiveis possuem uma mesma aversao a risco. Ou seja, a
escolha por um determinado mecanismo de governanga (formal, social ou misto)
independe de uma maior ou menor aversao a risco.

Desta forma, a luz do modelo de economia de custos de transacao, pode-

se interpretar o continuum de estruturas trans-organizacionais da seguinte forma:
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Mercado — Tem origem quando a industria, da qual as empresas fazem
parte, atinge um estado de competicdo perfeita, ou seja, ha multiplos
competidores igualmente qualificados e ha transacao de produtos e/ou
servicos nao diferenciados (commodities). A homogeneidade dos
produtos e/ou servigos pode ser constatada pela inexisténcia de custo
para avaliagdo de sua qualidade (BARNEY et al, 1994; BARNEY,
2002). Neste contexto, compradores e vendedores podem facilmente
mudar de parceiro transacional a um custo muito baixo em fungao da
inexisténcia de investimentos especificos relevantes, fato que
proporciona um risco de oportunismo desprezivel (DYER; SINGH,
1998). Compradores e vendedores sdo andnimos (GRANOVETTER,
1985; BACHMANN, 2001).

Nesta situagdo, recorre-se a mecanismos de governanga
extremamente simples e a transacao se da de forma spot. O termo spot
€ utilizado para definir uma transacao que € regida por um contrato ou
acordo entre comprador e vendedor, especifico para esta Unica
transagdo, que se restringe a estipular a quantidade, as condigbes de
preco e o prazo da venda e as condigdes de local e data da entrega do
produto ou servico. Hunt & Morgan (1994) classificam esta mesma
transacdo como discreta por possuir comegco e fim bem definidos e
uma curta duracao.

Hierarquica — Situada no outro extremo do continuum, esta estrutura se
origina da necessidade de mecanismos de governanga elaborados e
dispendiosos para competir com o elevado risco de oportunismo
presente na transagao, fruto da complexidade da transagdo, de sua
elevada freqiiéncia de recorréncia e da magnitude de investimentos
especificos requeridos. Neste sentido, ocorre um processo de
integracao vertical, através do qual uma empresa passa a participar de
mais estagios de sua cadeia de valor — reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar
o produto da empresa (PORTER, 1990). Segundo Porter (1998), a
integracao vertical representa uma decisdo da empresa no sentido de
utilizar transagdes internas ou administrativas em vez da utilizagdo de
transagdes de mercado para atingir seus propdsitos econémicos. Ou
seja, as transagdes deixam de ser realizadas entre duas empresas
distintas e autbnomas e passam a ser realizadas entre departamentos

de uma mesma empresa ou entre empresas dentro de um mesmo
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conglomerado e passam a ser governadas por um chefe (BARNEY,
1999).

Williamson (1999), Bachmann (2001) e Barney (2002) utilizam o

termo burocratico para definir este tipo de mecanismo de governanca,
porquanto o gerenciamento do relacionamento se da através de
normas e politicas internas. Casciaro (2003) argumenta que parceiros
que dividem a propriedade de uma empresa — equity alliances - criam
uma espécie de amarra mutua. Ele ressalta, entretanto, que a adogéao
de mecanismos hierarquicos demanda uma maior quantidade de
investimentos especificos que, por sua vez, pode expor a empresa a
riscos maiores de oportunismo. Pode-se concluir, portanto, que os
mecanismos hierarquicos sao criados para inibir atos oportunisticos,
contudo, caso estes mecanismos ndo sejam suficientes para conter o
oportunismo, as conseqiéncias assumem maiores propor¢cdes em
funcdo do custo incorrido e afundado — especifico — na elaboragao
destes mecanismos.
Hibrida — Também denominada de quasifirm por Granovetter (1985, p.
497) e de estrutura intermediaria por Venkatraman & Zaheer (1995),
Heide & Rindfleisch (1997) e Barney (2002), esta estrutura se
estabelece quando os mecanismos burocraticos sdo excessivamente
dispendiosos, demandando custos proibitivos, e os contratos simples
da forma spot ndo sao suficientes para inibir o risco de oportunismo.
Neste contexto, dois novos mecanismos de governangca s&o
identificados: contratos formais (contingenciais ou seqlienciais), mais
elaborados que o spot, e os contratos relacionais (MACNEIL, 2000).

Um contrato contingencial, além das condicbes comerciais usuais
encontradas em um contrato spot, prevé todas as situagdes futuras
possiveis da transagcdo e estabelece direitos e deveres nestas
circunstancias. Estabelece, também, sancdes legais e financeiras em
caso de ndo cumprimento de suas clausulas. Este tipo de contrato,
inclusive, estabelece a especificagao do produto ou servigo quando ha
uma variabilidade em sua qualidade. Por definicdo, deve ser redigido
de tal forma que elimine ambiguidades, o que o torna complexo n&o s6
em sua confeccdo mas também em seu acompanhamento. Citando
Bachmann (2001), regulamentos legais e a possibilidade de sancdes —
se a situagcdo se encaminhar para o pior — reduzem o risco de

comportamento oportunistico.
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Um contrato do tipo sequencial, por sua vez, € um contrato
contingencial que é renovado com uma determinada frequéncia, pela
simples impossibilidade de se prever todos os estados futuros sine die.
Apesar de ser menos complexo que o contingencial, o contrato
sequencial introduz um grande risco de oportunismo nos momentos de
sua renovacgao, quando as partes encontram-se livres legalmente para
colocar um fim a transacgao. Vale lembrar, entretanto, que apesar da
liberdade legal, as partes tém investimentos especificos que as
mantém presas a transagdo, sejam estes tangiveis - equipamentos
dentre outros - ou ndo - tecnologia e modus operandi para citar alguns
(WILLIAMSON, 1979).

Os contratos, sejam eles spots, contingenciais ou seqlenciais,
apresentam duas restrigdes: custo e eficacia limitada. A primeira
restricdo diz respeito ao custo inerente a discussao das clausulas, ao
monitoramento das acbes das partes e a aplicacdo de sangdes. Ja a
eficacia limitada tem origem na dificuldade de se prever os possiveis
desdobramentos futuros de uma transagdo (CHILES et al., 1996;
BARNEY, 2002; LEWIS; SUNDARAMURTHY, 2003). Neste cenario, 0o
contrato relacional ganha importdncia como um mecanismo de
governanga complementar aos contratos, a medida que permite que as
partes na transacdo acreditem que ndo serdo vitimas de atos
oportunisticos alheios, apesar de nao estarem integralmente
resguardados por contratos formais explicitos (BARNEY; HANSEN,
1994; LIPPARINI; LORENZONI, 1999; BACHMANN, 2001; BARNEY,
2002; BLOIS, 2003).

O contrato formal deixa de ser a unica referéncia ou arbitro em
caso de situagbes de conflito, dividindo esta funcdo com o contrato
relacional estabelecido através dos tempos (WILLIAMSON, 1979;
VENKATRAMAN; ZAHEER, 1995; KALE; PERLMUTTER; SINGH,
2000). A transacdo deixa de ser observada de forma discreta, como
inicialmente proposto no modelo de Coase (1937), e reconhece-se a
imersdo desta em uma complexidade de relacionamentos (HEIDE;
JOHN, 1988; GULATI et al. 2000; KALE et al., 2000; MACNEIL, 2000).
Um contrato formal é um mecanismo para tornar o comportamento
alheio previsivel, e outro mecanismo é a confianca existente entre os
parceiros (GULATI, 1995; GULATI, 1998).
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Heide & Rindfleisch (1997) classificam as estruturas trans-
organizacionais hibridas em unilaterais e bilaterais. A primeira se refere
a transagdes nas quais ha uma separagao discreta entre as partes e a
autoridade contratual € o mediador dos acordos. Bilaterais, por sua
vez, € o termo utilizado para designar as transagbes nas quais ha
“‘amarras” que unem as partes e o interesse comum é o grande

mediador dos acordos.

Além do modelo de economia de custos de transacdo, em determinadas
situacdes, o0 modelo de opgdes reais também é utilizado para explicar a escolha
dos mecanismos de governanga a serem utilizados em uma alianca, conforme é

detalhado a seguir.

2.24.2.
Modelo de Op¢oes Reais

O modelo de opgdes reais surgiu da necessidade de se explicar uma
violagdo do modelo de economia de custos de transagdo: em situagdes de
extrema incerteza e complexidade, ou seja, risco de oportunismo elevado,
algumas empresas abrem mao de mecanismos de governanga mais elaborados.

O conceito de opgoes reais é bastante difundido no mercado financeiro e
corresponde a um direito, ndo a uma obrigacédo, de comprar ou vender um certo
ativo a um preco e em uma data pré determinados.

No ambito estratégico, o conceito de opg¢des reais pode ser traduzido pela
flexibilidade que a empresa possui para ajustar sua estratégia no futuro. Referida
flexibilidade diminui a medida que a empresa caminha em dire¢cao a mecanismos
de governanga mais hierarquicos. Assim, o modelo de opg¢des reais pressupde
que em transagdes econbmicas onde a incerteza e a complexidade s&do muito
elevadas, um mecanismo de governanga mais elaborado, mais hierarquico pode
ser preterido a uma maior flexibilidade. Ou seja, o beneficio de minimizagdo dos
riscos de oportunismo deve ser confrontado com o beneficio da manutengao da
flexibilidade.

Em seu trabalho, Casciaro (2003) afirma que mecanismos néao
hierarquicos podem ser preferidos quando a incerteza estratégica é elevada, em
uma clara referéncia ao modelo de opg¢des reais.

No presente trabalho, entretanto, foi adotado o modelo de economia de

custos de transagdo. Embora a desregulamentacgéo tenha criado um periodo de
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elevada instabilidade na industria, principalmente no biénio 1999/2000 quando o
comeércio irregular atingiu seu apice, a situagdo se estabilizou nos ultimos 2
anos, o que pode ser constatado pela estagnagao da participagdo de mercado
dos novas entrantes. Ou seja, no cenario atual de estabilidade na industria, com
nivel de incerteza institucional moderado, a flexibilidade almejada com o modelo
de opcdes reais torna-se desnecessaria.

Especialistas da area acreditam que o pior ja passou, se referindo ao
periodo de elevada turbuléncia, e que as autoridades estdo em um processo de
aprendizado para coibir as irregularidades nesta nova configuragdo da industria
(desregulamentada).

A permanéncia do nivel de instabilidade na industria, que pode ser
traduzido em um baixo nivel de confianca institucional (inexisténcia de uma regra
de conduta) ou em uma fraqueza do sistema legal, elevaria de tal forma o risco
que inviabilizaria o afloramento da confianga — contrato relacional -
(BACHMANN, 2001) e até mesmo comprometeria a eficacia dos mecanismos

legais e/ou burocraticos.

2243.
Governanga como Fonte de Vantagem Competitiva

Os modelos abordados na literatura revisada, utilizados para auxiliar
administradores na escolha do tipo de governancga, consideram que a criagdo de
valor pretendida com a alianca é constante, e cabe a empresa escolher o
mecanismo de governancga que explore este valor ao menor custo possivel.

Entretanto, a habilidade de governanga em si pode ser considerada uma
competéncia da empresa, de acordo com o paradigma “Resource-Based-View”.
Na otica do modelo VRIO, a habilidade de governanca pode ser uma fonte de
vantagem competitiva (BARNEY, 2002), porquanto duas empresas expostas a
mesma situagdo de alianga, escolhem mecanismos distintos de governancga,
com custos e capacidade de extrair o valor desta parceria também distintos
(CHILES; MCMACKIN, 1996). Conforme Liebeskind (apud WILLIAMSON, 1999,
p. 1097), que tenta explicar a origem da firma e de suas fronteiras na
necessidade de protecdo de seus conhecimentos ou recursos, “nem todas as
firmas sao igualmente competentes na utilizacdo de seus recursos

organizacionais...”.
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Da mesma forma, Lipparini & Lorenzoni (1999) defendem que a habilidade
de interagir e compartilhar conhecimento com outras empresas é uma
competéncia organizacional distintiva, ndo s6 por reduzir os custos da transagao
mas também por facilitar o intercambio de recursos.

As diferentes habilidades de analisar as transagbes econémicas conduzem
as empresas a diferentes mecanismos de governancga. Neste sentido, a empresa
cria vantagem competitiva de duas formas: (1) maximizando o frade off “custo
de governanga versus risco de oportunismo”, evitando mecanismos elaborados
desnecessarios, e consequentemente dispendiosos, ou riscos descobertos; (2)
maximizando a extracdo de valor da alianca (DYER; SINGH, 1998). Citando
Heide & Rindfleisch (1997, p. 47), “a decisdo de governanca da empresa
influencia ndo s6 custos de uma forma estrita, mas também ¢é importante na
determinacgao do valor.”

Cunningham et al. (1996) defendem que a maneira de se criar vantagem
competitiva, melhorando a posi¢gao da empresa em sua rede de relacionamentos
(ou aliangas), é por meio da coordenagcdo e mobilizacdo do portfélio de
relacionamentos da companhia.

Gulati (1998) e Gulati et al. (2000) afirmam que a confianca é um
lubrificante extraordinario para a alianca, reduzindo a necessidade de
mecanismos de governanga formais dispendiosos. Van de Ven (1994) e Gulati
(1995) ainda afirmam que um contrato detalhado pode prejudicar a
adaptabilidade dos parceiros em um novo contexto, tornando-os rigidos em
demasia.

Dyer et al. (2001) defendem que a habilidade de formar e gerenciar as
aliangas mais eficazmente que seus competidores pode se tornar em uma
importante fonte de vantagem competitiva. A governanga é tdo importante que
os autores sugerem que as empresas criem uma funcao dedicada a gestao dos
relacionamentos.

Barney & Hansen (1994) argumentam que as empresas que possuem
mecanismos complementares de governanga de ordem social — contrato
relacional — criam vantagem competitiva por estes serem relativamente menos
dispendiosos do que os mecanismos tradicionais econdmicos. Este pensamento
€ também defendido por Venkatraman e Zaheer (1995, p. 375) que afirmam que:
“atores que nao cooperarem e confiarem entre si tendem a ser menos
eficientes...”.

Em seu trabalho, Dyer & Singh (1998) citam quatro razbes que possibilitam

que 0s mecanismos sociais sejam menos dispendiosos que 0s mecanismos
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formais: (1) redugdo dos custos e do tempo de contratagdo, por nao ser
necessario especificar todos os detalhes, atuais e futuros, do acordo; (2) reducao
dos custos de monitoramento, uma vez que se recorre menos a figura de um
terceiro (justica) para arbitrar os problemas; (3) reducdo de custos
contingenciais, pois imprevistos sao contornados mais facilmente, evitando
discussbes e re-ratificacdes de contratos prolongadas; (4) eliminagdo do custo
de renovacgéao do contrato, uma vez que os contratos relacionais ndo tém fim.

Gulati (1998) defende que os mecanismos sociais de governanga,
denominados de contrato relacional neste trabalho, conferem a empresa o
chamado “capital social”, que pode se tornar uma importante fonte de vantagem
competitiva. Este “capital social” surge do acesso privilegiado a informagdes e do
controle conferido. Gulati argumenta que as amarras sociais permitem que os
parceiros se conhecam melhor, promovendo uma melhor extracdo do valor da
alianga (recursos complementares a serem explorados) e a utilizagcdo de
mecanismos de governanga contratuais formais menos dispendiosos, & medida
que a incerteza é reduzida.

Da mesma forma, Kale et al. (2000) demonstram em seu trabalho que o
“capital relacional” existente entre as empresas nao so facilita o aprendizado
como também limita o risco de oportunismo. Eles defendem ainda, baseados nos
estudos de socibélogos, antropologos e académicos da area legal, que este
capital relacional ndo s6 é mais eficiente como também menos dispendioso
como mecanismo de governanga. A mesma tese é defendida por Chiles &
Mcmackin (1996).

McEvily et al. (1998) também defendem a idéia de que o relacionamento
alicercado em confianga desencoraja o comportamento oportunistico entre
empresas.

De forma analoga, Lipparini & Lorenzoni (1999) constatam em seu trabalho
que a alianga baseada na confianga possui custos de transacgao inferiores. Esta
confianga aumenta com o decorrer da alianga, o que é denominado de
familiaridade pelos autores.

Gulati (1998) afirma existir evidéncias de que aliancas que sido geridas
com mecanismos sociais devem ter uma performance superior e uma maior
duracgao.

Argumenta-se nesta pesquisa que a vantagem competitiva conferida pela
governanga através de mecanismos sociais pode ser considerada sustentavel,
de acordo com o modelo VRIO, a medida que diz respeito a uma competéncia

que envolve complexidade social, possui uma dependéncia do passado e de
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natureza desconhecida (ambiglidade causal) e, portanto, de dificil e
dispendiosa imitagdo (BARNEY; HANSEN, 1994; DYER; SINGH, 1998; GULATI
et al., 2000; KALE et al., 2000; BARNEY, 2002).

A referida sustentabilidade pode ser melhor entendida quando se entende
que a utilizacdo de mecanismos de governancga de ordem social gera um circulo
virtuoso. Os mecanismos sociais - confianga, comprometimento, flexibilidade,
comunicagao, dentre outros — utilizados de forma complementar aos formais
(contratos) conduzem a um sucesso ainda maior da aliangca, aumentando as
amarras que unem os parceiros, aumentando a confianga, o comprometimento e
assim sucessivamente (VENKATRAMAN; ZAHEER, 1995; CUNNINGHAM;
FORD; TURNBULL, 1996; LAMBE; SALMOND; SPEKMAN, 1997; BENSAOU,
1998).

Nesta pesquisa, a vantagem competitiva decorrente da governanga nao foi
medida no nivel da empresa, mas sim no nivel da alianga. Ou seja, ao contrario
da grande maioria das pesquisas que foca no impacto da aliangca na
performance individual das empresas participantes (GULATI, 1998), este
trabalho buscou identificar o impacto da utilizacdo de mecanismos sociais de
governancga diretamente na performance da alianga, conforme abordado na

secdo 2.2.5. adiante.

2.2.5.
Contratos Relacionais

O contrato relacional (WILLIAMSON, 1979; GULATI, 1995; BARNEY,
2002) como mecanismo de governanca € um tema emergente nas pesquisas em
estratégia (VENKATRAMAN; ZAHEER, 1995) e tem sua origem atribuida ao
artigo seminal de Macneil (1978 apud VENKATRAMAN et al., 1995). Macneil
(2000) cunhou o termo “contrato relacional” ao reconhecer que toda a transagao
€ imersa em relagbes complexas — poder, flexibilidade, reciprocidade etc. - e,
desta forma, ndo deve ser observada de forma discreta.

Também chamado de amarras sociais (GULATI, 1998), ou mecanismos
informais de governanca (HEIDE; RINDFLEISCH, 1997), o contrato relacional é
visto como um mecanismo complementar aos fatores econémicos tradicionais na
governanga das transagoes, e se enquadra em uma nova categoria de fatores
sociologicos (VENKATRAMAN; ZAHEER, 1995).

Granovetter (1985) propbée uma visdo socializada das empresas

participantes de uma alianca que é intermediaria a atomistica , que desconsidera
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o contexto social, e a super-socializada, que acredita que o ambiente sécio-
cultural, com sua moralidade e arranjos institucionais, determina um script a ser
seguido pelas empresas. O pesquisador defende que uma rede estavel de
relagdes sociais estabelece um padrao de comportamento entre firmas que
substitui a integracao vertical — mecanismos hierarquicos.

Nesta mesma direcido, Chiles & Mcmackin (1996, p. 88) defendem que “a
inclusdo da variavel social confianga no modelo de Economia de Custos de
Transacao confere a este um maior poder explanatério.”

Yin et al. (2004) ao estudarem a alianga existente entre franqueador e
franqueado, verificaram que os contratos relacionais, denominados no estudo
simplesmente de relacionamentos, sao cruciais.

Heide e John (1988) sugerem que o contrato relacional aumenta a medida
que a importancia e a magnitude das transacdes entre os parceiros se elevam e
as fontes alternativas para esta mesma transacao sao reduzidas.

Ainda no tocante a fontes alternativas, Gulati (1998) e Bantham et al.
(2003) identificaram que a existéncia de alternativas atua na redugdo do
comprometimento.

Anderson & Narus (1990) argumentam que o sucesso da alianga —
satisfacdo dos parceiros - é obtido através da confianga, da comunicagao, da
habilidade em lidar com conflitos e do reconhecimento do beneficio advindo
desta alianga, beneficio este que deve ser tangibilizado em relagdo as
alternativas existentes. Os mesmos fatores sado ressaltados por Akhtar & Klumpp
(2002).

Venkatraman e Zaheer (1995) observam que a confianga existente entre
parceiros € condicdo sine qua non para a existéncia do contrato relacional.
Seguindo esta tendéncia, Bachmann (2001) argumenta que a confianca
desempenha um papel fundamental na coordenagcdo das relacbes em uma
estrutura trans-organizacional hibrida. Similarmente, Deshpandé e Farley (2000)
salientam que a alianga colaborativa s6 € alcancada se os atores criarem uma
interdependéncia, na qual cada parceiro confia no outro para atingir seus
objetivos.

McEvily, Perrone & Zaheer (1998) comprovam que a confianga atua na
reducdo dos custos de transagcdo — notavelmente custos de negociacdo em
situagdes contingenciais ndo previstas em contrato - e na redugéo dos conflitos.

Bachmann (2001) estende o conceito de confianca e argumenta que é
necessario ndao so6 haver confiangca entre parceiros, mas também confianca

institucional, esta ultima alicergcada no conjunto de leis, na representatividade
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dos sindicatos e associacbes, na solidez do sistema financeiro, nas normas
técnicas do setor etc. Neste mesmo trabalho, Bachmann ainda destaca que um
comportamento oportunistico do parceiro pde em risco toda a confiangca
estabelecida.

Da mesma forma, Dyer & Singh (1998) e McEvily et al. (1998) também
defendem que o ambiente institucional € um grande facilitador ou inibidor da
confianga entre parceiros. Dyer & Singh (1998) ainda citam o exemplo do
ambiente institucional japonés como grande facilitador.

Ainda sobre ambiente institucional, Galaskiewicz (1985) observa que este
€ o nivel maior de controle das a¢des de uma organizagdo. Argumenta que em
uma alianga cabe conhecer as intengbes e motivagdes dos parceiros, o contexto
— imersao dos parceiros em uma rede social — e as regras institucionais.

Gulati (1998) nota que a confiangca criada entre empresas por aliangas
anteriores facilita o ingresso destas em novas aliancas. Em seu estudo de 2.400
aliangas, Gulati (1995) mostra que, ao ingressar em uma nova alianga, a
necessidade de mecanismos formais de governanca é reduzida pela confianca
desenvolvida em experiéncias anteriores com este mesmo parceiro, confianga
esta chamada de familiaridade. Defende que “a confianga é, provavelmente, o
mecanismo mais eficiente para governar transagbes econdmicas” (GULATI,
1995, p. 107). De forma similar, Anderson & Narus (1990, p. 54) afirmaram que
“iterativamente, cooperagao conduz a confianca que, por sua vez, conduz a uma
maior propensao a cooperar no futuro...”.

Vale ressaltar, entretanto, que a confianca institucional € complementar a
confianga estabelecida entre parceiros. Este ponto é importante para se evitar
uma visao super-socializada, tao criticada por Granovetter (1985); caso contrario
estar-se-ia desprezando a nitida preferéncia que as empresas possuem em se
aliar a parceiros de reputacao conhecida, conforme mostrado por Gulati (1998).

Doz (1996) observa que as aliancas bem sucedidas sdo tipicamente
caracterizadas por elevados niveis de confianca, de flexibilidade e de
comprometimento, o que possibilita o surgimento de um processo de
aprendizado ciclico.

Barney (2002) também nota que aliangcas bem sucedidas envolvem
confiancga, flexibilidade, comprometimento e coordenacao.

Da mesma forma, Hunt & Morgan (1994) apresentam a confianga e o
comprometimento dos parceiros como fatores chaves para o surgimento da
cooperacdo. Observam, no entanto, que para que estes possam aflorar, é

preciso reunir primeiro cinco condig¢des: (1) investimento especifico (diretamente
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proporcional ao comprometimento); (2) beneficios do relacionamento
(diretamente proporcional ao comprometimento); (3) valores comuns
(diretamente proporcional ao comprometimento e a confianga); (4) comunicagao
(diretamente proporcional a confianga); (5) comportamento oportunistico
(inversamente proporcional a confianga).

Complementarmente a Hunt & Morgan (1994), Bantham et al. (2003) e
Attaway & Williams (2003) enfatizam ainda a importancia da flexibilidade e da
capacidade de solugéo de problemas.

Segundo Hunt (1997) e Lambe et al. (1997), a cooperacao entre parceiros
sO perdura se a alianga estiver sendo bom para ambas as partes e se cada
parceiro cumprir com sua parte, com suas promessas. Desta forma, Cunningham
et al. (1996, p. 59) defendem que é necessario “entender a situacdo e as
expectativas do parceiro no relacionamento ou dos atores na rede.”

Colocado de outra forma, a relacdo ganha-ganha anteriormente
mencionada foi descrita por Ahuja (2000, p. 338) da seguinte forma: “a op¢ao de
uso de recursos alheios s6 esta disponivel para aquelas empresas que podem
pagar por este direito com uma apropriada moeda de troca.”

Bensaou (1998) observa que o maior desafio das empresas ocidentais &
reverter o tradicional circulo vicioso de suspeita e traicdo em um circulo virtuoso
de confianca e cooperacao. Além da confianca, o autor destaca a importancia da
flexibilidade na parceria para resolugdo dos conflitos. No seu modelo dinamico
de parcerias, a comunicacgao é fator chave para o alcance desta flexibilidade.

Boddy et al. (2000) em seu estudo de caso, demonstram a importancia da
comunicagao franca e aberta entre parceiros e da flexibilidade que permite a
conciliagdo de culturas e processos distintos. A comunicagdo também é
destacada por Halinen & Médller (2000). Da mesma forma, Dyer & Singh (1998)
afirmam que a ftransparéncia na comunicacdo ¢é fundamental para o
compartilhamento do aprendizado mutuo dos parceiros.

Ring & Van de Ven (1994) notam que a comunicacido é crucial para o
alinhamento de objetivos, valores e expectativas entre os parceiros.

Coughlan et al. (1996) argumentam que além dos mecanismos contratuais
e de poder, a confianca e o comprometimento sdo importantes mecanismos para
a gestdo dos canais de marketing. Os autores observam que a confiangca e o
comprometimento sdo proporcionais ao compartiihamento de valores, ao
beneficio mutuo advindo da alianga e da comunicagédo, e sdo inversamente

proporcionais a comportamentos oportunisticos.
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Ao defender a ética, Nantel & Weeks (1996) e Takala & Uusitalo (1996) se
referem, principalmente, ao cumprimento de promessas, tratamento equanime
de clientes e transparéncia e clareza na comunicagéo.

O uso do poder é um assunto polémico. Por um lado, o poder é visto como
um mecanismo necessario para a coordenacao e cooperagdo entre firmas
(WILKINSON, 1996). Por outro lado, Kale et al. (2000) defendem que o uso do
poder coercivo age na destruicdo do relacionamento.

Wilkinson (1996) defende que o poder pode ser utilizado através de
sangdes negativas (previstas em contratos) ou positivas (recompensa).
Entretanto, o autor ressalta que o poder deve ser utilizado sem agredir a vontade
da outra parte, caso contrario esta segunda faz oposicéo e cria conflito ao se
sentir forcada. Ou seja, o poder deve ser utilizado como orientagdo /
coordenacdo e nao como imposicdo. Gaski (1986) demonstra que o uso do
poder coercivo é prejudicial ao relacionamento, ao passo que o uso do poder de
recompensas é benéfico. Este segundo resultado € intuitivo a medida que se
verifica que o uso do poder de recompensa nada mais é do que o
compartilhamento de recursos complementares, ou seja, o fator motivador da
parceria.

Kale et al. (2000) se referem ao contrato relacional por capital relacional e
argumentam que este capital corresponde a confianga mutua, ao respeito e a
amizade entre os parceiros da alianga. Destacam a importancia da gestdo de
conflitos para a construcéo deste capital relacional e afirmam que a comunicagao
entre os parceiros funciona como um catalisador deste processo.

Van de Ven (1994) e Blois (2003) defendem que uma alta rotatividade
(turnover) das pessoas na interface do relacionamento é prejudicial ao
desenvolvimento da confiancga.

Heide & Miner (1992) e Parkhe (1993) introduzem o conceito de “sombra
do futuro” como uma variavel que age sobre a cooperagao entre parceiros. A
expectativa de duragao da alianca e de ganhos futuros propicia o surgimento da
cooperacao em detrimento do oportunismo. Este conceito, baseado na teoria dos
jogos, mais especificamente no jogo do “dilema do prisioneiro”, pressupde que
as empresas participantes de uma alianga possuem quatro situacdes possiveis
distintas, com desempenhos também distintos. A primeira situagao, e de melhor
desempenho, ocorre quando uma empresa trapaceia e a outra coopera. Neste
caso, o desempenho superior do oportunista vai ser alcangado as expensas da
parceira. Na segunda situagdo, as empresas cooperam entre si e atingem um

desempenho igual. Na terceira situagdo, os parceiros trapaceiam e obtém
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resultados iguais, porém inferior a segunda situagcado quando todos cooperam. A
ultima situagao é a simétrica da primeira e, desta forma, de pior desempenho
pois ocorre quando uma empresa coopera e outra trapaceia. De posse deste
quadro e utilizando uma otica estritamente racional, ou seja, desconsiderados
fatores éticos e altruistas, uma empresa trapacearia se nao tivesse uma
expectativa de manutencdo do relacionamento, pois o desempenho quando
ambas as empresas trapaceiam é superior ao desempenho obtido quando uma
coopera e a outra trapaceia. Assim, uma empresa sO coopera se tiver a
perspectiva de manutengao do relacionamento, de tal forma que possa, em
transacgdes futuras, obter desempenhos compensadores ou ainda retaliar uma
possivel acdo oportunistica de seu parceiro. Heide & Miner (1992) ainda
mensuram o nivel de cooperagao através da flexibilidade, da comunicagao, da
capacidade de solugdo dos problemas e da restricdo ao uso do poder existente
na relagao.

Vale ressaltar, entretanto, que a governangca que se alicerca em
mecanismos sociais apresenta duas vulnerabilidades (DYER; SINGH, 1998).
Primeiro, o estabelecimento da confianga requer tempo para que os parceiros se
conhegcam. Por outro lado, isto propicia uma vantagem competitiva mais
sustentavel. Segundo, a empresa deve evitar 0 excesso de confianga, chamada
de confianga altruista. Dai os mecanismos sociais serem apontados como
complementares aos formais e ndo instrumentos isolados.

No presente trabalho, foi adotada a visao integrativa de Bachmann (2001),
a qual acredita que o poder e os mecanismos sociais — confianga, flexibilidade,
comprometimento, comunicagao e interdependéncia — sdo complementares na
gestdo das aliancas. Esta visdo integrativa - equilibrio de controle / poder e
colaboracao / confianga - € também defendida por Dyer & Singh (1998) e Lewis
& Sundaramurthy (2003).

Como foi descrito por Doz & Hamel (1998, p. 16), “a alianca enfrenta o
trade off entre muito controle .... e muita flexibilidade.”

Ring & Van de Ven (1994) afirmam que as razdes para a dissolugao de
uma alianga se encontram ou em uma estrutura excessivamente formal ou, ao
contrario, em uma estrutura altamente centrada em mecanismos informais. A
estrutura estritamente formal conduz os parceiros ao conflito, ao uso de
ameacas e a desconfianga. A estrutura informal conduz a um ambiente propicio
ao abuso da confianga e a atos oportunisticos. Os autores, portanto, sugerem

um equilibrio entre os mecanismos.
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2.2.6.
Performance da Alianga

A presente pesquisa objetiva demonstrar a superioridade da performance
da alianca quando os mecanismos sociais sao utilizados de forma complementar
aos formais, conforme a décima segunda questao intermediaria colocada a
pesquisa.

Desta forma, tornou-se imperativo identificar na literatura revisada os
principais indicadores mais freqientemente utilizados para medir a performance
de uma alianga, conforme a quinta questao intermediaria.

O indicador mais recorrente na literatura pesquisada é o tempo de duracao
da alianga (LAMBE; SALMOND; SPEKMAN, 1997; DESHPANDE; FARLEY,
2000). Intuitivamente, a duragdo de uma alianga € um excelente instrumento
para se avaliar o quao satisfatorio o relacionamento esta sendo para ambas as
partes, principalmente em estruturas trans-organizacionais de mercado e
intermediarias, uma vez que as partes, se insatisfeitas com a performance da
alianga, podem deixa-la a qualquer momento.

Ja Hunt & Morgan (1994) atribuem o sucesso de uma alianga por meio da
propensao de seus integrantes a deixar o relacionamento. Quanto maior a
propensao, menor o sucesso. Nesta pesquisa, na qual os autores investigaram o
relacionamento entre ndo concorrentes (fornecedor e cliente), de forma similar a
proposta na presente pesquisa, os autores também destacam que a fidelidade
na compra € um grande indicador da performance da alianca. Assim, quanto
mais bem sucedida a alianga, mais fiel o cliente é ao seu fornecedor (no limite,
chega-se a exclusividade).

Gulati (1998) aponta que uma alianga bem sucedida é aquela no qual um
parceiro consegue extrair do outro o valor originalmente pretendido com a
alianga, ao menor custo possivel.

Parkhe (1993), por outro lado, acredita que uma forma simples de medir o
sucesso da alianga é perguntar para os seus integrantes o nivel de satisfagcédo

COm 0S Seus parceiros.
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2.3.
Suposicoes

A luz do referencial teérico apresentado até agora e na busca das
respostas as questdes intermediarias da pesquisa, foram formuladas as

seguintes suposicdes:

e As empresas se organizam de diferentes formas ao realizar uma
alianga.

e Uma alianga pode ser gerida ndo so6 através dos tradicionais
mecanismos formais, tais como contratos e poder, mas também
através de mecanismos sociais caracterizados por confianca,
comprometimento, comunicacgao, flexibilidade e interdependéncia.

¢ A academia ja identificou indicadores capazes de medir a utilizacdo de
mecanismos sociais e formais de governanca.

e« E possivel, por meio da revisdo da literatura e da analise documental,
identificar quais os indicadores que podem ser utilizados para a
pesquisa na industria de distribuicdo de combustiveis.

e A academia ja identificou indicadores capazes de medir o sucesso de
uma alianca.

e A desregulamentacdo alterou profundamente a configuracdo da
industria. No cenario atual, a confianga institucional tem um elevado
impacto nas aliancgas.

e Distribuidoras e postos revendedores de combustiveis formam
estruturas trans-organizacionais hibridas.

o Os revendedores da bandeira Esso percebem uma utilizacdo apenas
de mecanismos formais. Os revendedores da bandeira Ipiranga
percebem uma utilizacdo ndo sé de mecanismos formais, mas também
de mecanismos sociais.

e A Esso percebe que utiliza primordialmente os mecanismos formais.
Por outro lado, a Ipiranga percebe que utiliza os mecanismos sociais
de forma complementar aos formais.

e As aliangas realizadas pela Ipiranga tém uma efetividade maior que as
estabelecidas pela Esso.

¢ Os revendedores da Ipiranga percebem os beneficios da utilizagdo de

mecanismos sociais de forma complementar aos formais.
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e A performance das aliangas da Ipiranga é superior em funcdo da

utilizagdo de mecanismos sociais de forma complementar aos formais.

24,
Ferramental Utilizado na Pesquisa

O presente estudo esta inserido em uma pesquisa maior de ambito
estratégico que busca auxiliar a identificacdo e gestao efetiva dos fatores que
influenciam a performance de uma empresa. Para o caso de empresas que
atuam em aliangas / redes estratégicas, esta pesquisa maior se utiliza do modelo
chamado de Strategic Network Analysis — SNA Model (Modelo Macedo-Soares
SNA, 2002) — como ferramental de analise estratégica.

O modelo em questdo evoluiu de um modelo genérico integrativo para
analises “tradicionais” na perspectiva integrativa, ou seja, auxiliava na avaliacéo
do quao adequada era a estratégia de uma empresa considerando seus
recursos e condigdes organizacionais, a luz dos fatores macro-ambientais e dos
atores estratégicos. Incluia construtos de Porter (1998), de Austin (1990) e de
Brandenburger & Nalebuff (1997, apud MACEDO-SOARES, 2000), bem como
da escola Resource Based View.

Em 2002, o modelo genérico evoluiu para uma versao “relacional”,
passando a contemplar também as redes e aliangas estratégicas como fatores
determinantes para a performance de uma empresa. Surgia, entdao, o modelo
SNA como ferramenta para analises estratégicas ’relacionais”, baseando-se
principalmente nos construtos propostos por Galaskiewicz e Zaheer (1999),
Gulati, Nohria e Zaheer (2000), Kale, Perlmutter e Singh (2000) e Knoke (2001),
pesquisadores estes que aplicaram as investigacdes em estratégia conceitos da
literatura de redes sociais.

O modelo SNA propbde quatro dimensdes chaves para analisar as
implicagdes estratégicas das redes e aliangas no nivel da empresa: (1) Estrutura
da Rede; (2) Composicado da Rede; (3) Tipo de Lagco e (4) Gerenciamento da
Rede. E justamente nesta Ultima dimens&o que a presente pesquisa se insere.

Conforme o objetivo maior colocado, o presente trabalho busca evidenciar
a importancia significativa de complementar os mecanismos formais de
governanga corporativa com a utilizacdo de mecanismos sociais para uma
gestdo mais efetiva das aliangas entre empresas distribuidoras de combustiveis

e postos revendedores. Desta forma, o presente trabalho focou e se aprofundou
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na dimensao gerenciamento de aliangas. Acredita-se, portanto, que o presente
trabalho constituir-se-a, no futuro, de grande auxilio na implementagdo do
modelo SNA como ferramental estratégico de analise. Vale ressaltar, inclusive,
que a implementagcdo do modelo em algumas industrias tem revelado que € na
dimensao “gerenciamento de aliancas e redes” que se encontram as principais

barreiras ao sucesso de aliancas e redes.

2.5.
Construtos, Variaveis e Indicadores da Pesquisa

Um construto deve ser entendido como um instrumento capaz de tornar
mensuravel um determinado conceito que ndo se consiga medir diretamente. Os
construtos devem ser primeiro validados e, posteriormente, relacionados com as
variaveis e os indicadores operacionais para permitir a coleta de dados
correspondente.

No presente trabalho, buscou-se identificar as varidveis capazes de
capturar a “utilizagdo de mecanismos sociais de governanga de forma
complementar aos mecanismos formais” pelas empresas em analise. Ou seja,
como identificar se as empresas em estudo — Esso e Ipiranga — se utilizam ou
nao de contratos relacionais na gestdo de suas aliangas com os postos
revendedores.

Com base na literatura revisada, foram identificadas seis variaveis mais
importantes no estudo dos mecanismos sociais de governanga: poder,
comprometimento, comunicacao, flexibilidade, confiancga e interdependéncia.

A revisdo da literatura permitiu, ainda, a partir dos resultados de outras
pesquisas, relacionar as implicacbes estratégicas da utilizacdo das diversas
variaveis na gestao de aliancgas.

O Quadro 3, a seguir, apresenta o construto, as variaveis supra

mencionadas, os indicadores relacionados e as implicagdes estratégicas:
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Construto Variaveis Indicadores Implicagcao Estratégica Referéncias
Utilizagdao de |Poder coercivo ou |Forga: O poder seria uma forma|Williamson (1991); Wilkinson
mecanismos nao de coordenar (orientar)  a|(1996); Macneil (2000);

sociais de cooperagao e controlar conflitos. |Bachmann (2001)

governanca de
forma

complementar
aos mecanismos
formais

Fraqueza: Se o poder for utilizado|
de forma a agredir a vontade
alheia (coercivo), o conflito aflora.

Fraqueza: O tratamento
diferenciado dos clientes destréi o
relacionamento.

Heide & Miner (1992); Hunt &
Morgan (1994); Ring & Van de
Ven (1994); Wilkinson (1996);
Kale, Perimutter & Singh
(2000)

Takala & Uusitalo (1996)

Comprometimento
(também denominado
de Comportamento
Colaborativo e
Comportamento Etico)

colaborativo vs
oportunistico

Forca: Os objetivos mutuos|
devem ser atingidos através de
compartilhamento e cumprimento
das promessas (propostas),
iniciais. Esta relacdo ganha-ganha|
aumenta os custos de mudanca
(social bonds) - ciclo virtuoso.

Forca: (0] comportamento|
oportunistico destréi a confiancal
entre parceiros.

Hunt & Morgan (1994); Doz
(1996); Takala & Uusitalo
(1996); Heide & Rindfleisch
(1997); Hunt (1997); Lambe,
Salmond & Spekman (1997);
Macneil (2000); Barney (2002);
Blois (2003)

Hunt & Morgan (1994); Gulati
(1998); Bachmann (2001)

Comunicagao francavs |Forga: A comunicagdo franca eJAnderson & Narus (1990);
inexistente |aberta auxilia no alinhamento de|Heide & Miner (1992); Parkhe
expectativas e no aprendizado dos|(1993); Hunt & Morgan (1994);
recursos alheios (lubrificante paralRing & Van de Ven (1994);
o0 intercambio de recursos). Takala & Uusitalo (1996); Dyer
& Singh (1998); Boddy et al.
(2000); Halinen & Moller
(2000); Kale, Perimutter &
Singh (2000); Akhtar & Klumpp
(2002); Attaway & Williams
(2003); Bantham et al. (2003);
Lewis & Sundaramurthy (2003)
Flexibilidade flexivel vs |Forga: A flexibilidade auxilia nalAnderson & Narus (1990);
rigido solugdo dos conflitos. A naolWiliamson (1991); Heide &

necessidade de se
contratos /  justica
agilidade aos parceiros.

recorrer g
confere

Miner (1992); Hunt & Morgan
(1994); Ring & Van de Ven
(1994); Gulati (1995); Doz
(1996); Heide & Rindfleisch
(1997); Bensaou (1998); Doz &
Hamel (1998); Dyer & Singh
(1998); McEvily, Perrone &
Zaheer (1998); Boddy et al.
(2000); Gulati, Nohria & Zaheer
(2000); Halinen & Moller
(2000); Kale, Perimutter &
Singh (2000); Macneil (2000);
Akhtar & Klumpp (2002);
Barney (2002); Attaway &
Williams (2003); Bantham et al.
(2003)
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Construto Varidveis Indicadores Implicagcao Estratégica Referéncias
Utilizagdao de |Confianga Existente ou |Forca: A confianca é um fatorjWilliamson (1979); Granovetter
mecanismos inexistente  |central para coordenar|(1985); Heide & John (1988);

sociais de expectativas e interagbes. Reduz]Anderson & Narus (1990);

governanga de incertezas e risco de oportunismo.|Barney & Hansen (1994); Hunt
forma Com o tempo, cria-se umal& Morgan (1994); Ring & Van

complementar
aos mecanismos
formais

familiaridade entre os parceiros,
alimentando ainda mais &
confianga (custo de mudanga) em
um ciclo virtuoso.

Forga: VISAO INTEGRATIVA de|
poder / confianga

Forca: A confianga serve como|
um lubrificante, facilitando a
extragdo de valor originalmente
pretendido com a alianga.

Fraqueza: Um alto turnover das|
pessoas responsaveis pela gestéo|
da alianga prejudica a confianga.

de Ven (1994); Gulati (1995);
Venkatraman & Zaheer (1995);
Chiles & Mcmackin (1996);
Doz (1996); Heide &
Rindfleisch (1997); Bensaou
(1998); Doz & Hamel (1998);
Gulati (1998); McEvily, Perrone
& Zaheer (1998); Lipparini &
Lorenzoni (1999); Kale,
Perimutter & Singh (2000);
Bachmann (2001); Akhtar &
Klumpp (2002); Barney (2002);
Attaway & Williams (2003);
Bantham et al. (2003); Blois
(2003)

Ring & Van de Ven (1994);
Gulati (1995); Venkatraman &
Zaheer (1995); Heide &
Rindfleisch (1997); Dyer &
Singh (1998); Gulati (1998);
Lipparini & Lorenzoni (1999);
Kale, Perimutter & Singh
(2000); Bachmann (2001);
Lewis & Sundaramurthy (2003)

Doz (1996); Gulati (1998);
Gulati, Nohria & Zaheer (2000);
Kale, Perimutter & Singh
(2000)

Granovetter (1985); Ring &
Van de Ven (1994); Blois
(2003)

Interdependéncia

E reconhecido
ou hao

Forga: O reconhecimento da
interdependéncia entre os atores|
propicia o  surgimento  da
colaboragao (expectativa de|
ganhos futuros = shadow of the
future). Este reconhecimento €
tangibilizado através da
comparagao com as alternativas.

Heide & John (1988); Anderson
& Narus (1990); Heide & Miner
(1992); Parkhe (1993); Hunt &
Morgan (1994); Venkatraman
& Zaheer (1995); Cunningham
et al. (1996); Lambe, Salmond
& Spekman (1997); Doz &
Hamel (1998); Gulati (1998);
Deshpandé & Farley (2000);
Akhtar & Klumpp (2002); Blois
(2003)

Performance da
Alianga

Sucesso ou
Fracasso

Forga: Quanto maior o sucesso,
maior a duragdo da alianga,
menor a propensdo a deixar a
alianga, maior a exclusividade|
mantida entre cliente e seuy
fornecedor.

Forga: Quanto maior o sucesso,
maior a extragédo do valor entre|
parceiros € menor o custo para|
manutengao da alianga.

Parkhe (1993); Hunt & Morgan
(1994); Lambe, Salmond &
Spekman (1997); Gulati
(1998); Deshpandé & Farley
(2000);

Quadro 3 — Construto, Variaveis, Indicadores e Implicagdes Estratégicas
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3.
Metodologia

Neste capitulo, € apresentada a metodologia de pesquisa, abordando-se o
tipo de pesquisa realizada, o universo e a selegdo dos sujeitos, a escolha da
amostra, os procedimentos adotados para a coleta e o tratamento dos dados e a
limitacdo dos métodos empregados.

A pesquisa adotou a linha epistemoldgica neo-positivista, uma vez que o
tratamento quantitativo de dados e fatos esteve aliado a questbes mais
qualitativas e subjetivas, fruto de percepgoes e opinides.

A escolha por referida linha almeja um melhor ajuste com o fenédmeno, e

suas origens, que € objeto de estudo.

3.1.
Tipo de Pesquisa

Segundo Gil (2002) e Vergara (1997), as pesquisas podem ser
classificadas quanto aos seus objetivos (“fins”) ou quanto aos seus meios de
investigagao.

Assim, em termos de objetivos, a pesquisa foi, em sua esséncia, descritiva,
apesar de possuir uma nuanga explicativa por almejar identificar os fatores
determinantes para a ocorréncia do fenémeno.

Em relagcdo aos meios de investigacao, a pesquisa foi conduzida na forma
de estudo de casos multiplos. Esta escolha se deve ao carater exploratério da
pesquisa, na qual se procura entender o “como” e o “porqué” do fendbmeno (YIN,
1994). Segundo a classificagdo adotada por Gil (2002), o estudo de caso foi
coletivo. O estudo de caso foi considerado o meio mais adequado para a
pesquisa, pois se tratava de investigar em profundidade um fendmeno
contemporaneo no seu contexto real (YIN, 1994). O estudo de caso proporciona
uma visao holistica do fenbmeno e, geralmente, se baseia em fontes multiplas
de evidéncia.

O Quadro 4, a seguir, mostra as fases da pesquisa e 0s respectivos
meétodos de pesquisa utilizados, de acordo com a forma de apresentagao

utilizada por Neves (2000).
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3.2
Unidade de Analise

A unidade de analise deste estudo de caso é a gestdo das aliangas — mais
precisamente governanca corporativa - existentes entre as empresas

distribuidoras Esso e Ipiranga e seus postos revendedores.

3.3.
Selecao dos Casos

Na literatura coberta pela pesquisa, ha convergéncia entre os autores
acerca da inexisténcia de um numero ideal de casos a serem objetos de estudo
(EISENHARDT, 1989; YIN, 1994). Assim, optou-se pela escolha de duas
empresas distribuidoras que, supostamente, se situam em extremos ou podlos
quanto a utilizagdo de mecanismos sociais de governanga. Desta forma,
objetivou-se tornar o fendmeno de interesse mais transparente, conforme
proposto por Pettigrew (EISENHARDT, 1989).

Nesse sentido, foram analisadas a Companhia Brasileira de Petréleo
Ipiranga e a Esso Brasileira de Petréleo Limitada, baseando-se na suposigédo de
que a primeira utiliza mecanismos sociais de governanga de forma
complementar aos formais, ao passo que a segunda se alicerga primordialmente
em mecanismos formais. Estas empresas detém 18,5% e 8,9% (ANP, 2005a) de
participacdo de mercado, respectivamente, na venda de combustiveis
automotivos (exceto GNV — dados de 2003.).

E importante destacar que os numeros que sdo apresentados nesta
pesquisa (numero de postos, participagdo de mercado, volume de vendas etc.)
da Ipiranga contemplam ndo sé a Cia. Brasileira de Petroleo Ipiranga (CBPI),
mas também a Distribuidora de Produtos de Petréleo Ipiranga (DPPI). A DPPI é
uma coligada da CBPI que atua no Estado do Rio Grande do Sul e no oeste do
Estado de Santa Catarina. O restante do pais é de responsabilidade da CBPI.
Na verdade, a Ipiranga € uma empresa de atuagcao em todo o territério nacional,
que se utiliza de uma unica imagem em seus pontos de venda, mas tem a
peculiaridade de estar sob a denominagdo de duas empresas juridicas distintas,
mas interdependentes.

Para representar a populagéo total dos sujeitos pesquisados com 95% de
grau de confianga, foi selecionada uma amostra, conforme demonstrado na

proxima secgdo. Esta amostra deve ser representativa de tal sorte que se permita
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uma generalizagdo para toda a populagdo dos resultados obtidos com a

aplicacao dos questionarios.

3.3.1.
Populacgao / Sujeitos

Conforme foi mencionado na secdo 1.4. — Delimitacdo de Estudo — o
estudo esta restrito aos postos do Estado do Rio de Janeiro. Desta forma,

dispde-se do seguinte universo de postos (populagao):

Esso = 224 postos revendedores (ANP, 2005d);
Ipiranga = 292 postos revendedores (ANP, 2005d);

O revendedor — proprietario do posto de servigos - foi escolhido como
informante principal, dentro da pequena unidade organizacional posto de
Servigos, por ser a pessoa mais capacitada a responder, conforme defendido por
Venkatraman e Zaheer (1995).

Complementarmente, para aprofundar alguns resultados ou ainda para
obter dados nado contemplados no survey (lacunas de pesquisa), foram
entrevistados representantes de empresas distribuidoras, representante do
sindicato das empresas distribuidoras (SINDICOM) e representante do sindicato
dos revendedores — SINDCOMB (Sindicato do Comércio Varejista de
Combustiveis e Lubrificantes e de Lojas de Conveniéncia do Municipio do Rio de
Janeiro).

Nas empresas distribuidoras de combustiveis, buscou-se entrevistar os
maiores responsaveis pela gestdo das aliangas de suas empresas (KALE et al.,

2000). Assim sendo, as seguintes pessoas foram entrevistadas:

Hélvio Rebeschini — Coordenador Assuntos Regulatérios e Legais —

Esso

e Jorge Vagner Fagundes - Gerente Territorial Rio de Janeiro - Esso

¢ Alfredo Ribeiro Tellechea — Diretor de Marketing — Ipiranga

¢ Ricardo Carvalho Maia — Gerente Divisdo Planejamento e Servigos de
Marketing — Ipiranga

e |van Luis Bonini — Gerente Nacional de Vendas Mercado Rodovia —

Ipiranga
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¢ Silvio R. Macedo Braz — Gerente de Vendas Rodovia Rio de Janeiro —
Ipiranga
e Jorge Luiz Laurentis — Gerente de Vendas Urbano Rio de Janeiro -

Ipiranga

Nos sindicatos, as seguintes pessoas foram entrevistadas:

e Antbnio Barbosa Ferreira — Diretor de Mercado — SINDCOMB

e Cesar Augusto Guimaraes — Gerente de Informacbes Setoriais —
SINDICOM

e Hélvio Rebeschini — Diretor de Defesa da Concorréncia - SINDICOM

3.3.2.
Tamanho da Amostra

Considerando que a distribuicdo da populagao (universo de postos descrito
acima) pode ser aproximada por uma curva normal, com média u e desvio-
padrao o, se retirarmos uma amostra de tamanho n, desvio-padrao o, e média
X', pode-se construir o seguinte intervalo de confianga para a média da
populagado, com nivel de significAncia a , conforme o Teorema do Limite Central
(SINCICH, 1996):

M =X % Zy2X O, (equagdo 1)
logo: M - X =% ZgpX Oy

Erro = £ z,» X O, (equacgdo 2)
Considerando:
a =5%;

Zq2 = 1,96 - consultando a curva normal — curva bi-caudal (equagao 3);

o, =0/ n=Teorema do Limite Central (equagao 4)
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Aplicando as equacobes 3 e 4 em 2, obtém-se:

Erro=+1,96x0/Vn

Logo: N = (1,962 x 6?) / Erro? (equagao 5)

Esta equacgao 5 é apresentada por Parker & Rea (2000) na pagina 130.
Considerando, ainda, que segundo a regra empirica (SINCICH, 1996),
99,97% dos valores da populagao normal se encontram no intervalo de 6 o, e

que a amplitude da escala Likert utilizada é de 7, obtém-se:
6 0=7,logo: 0 =1,17 (equacéo 6)

Por ultimo, considerando que o erro maximo tolerado na média da
amostra, como estimadora da média da populagéo, seja igual a 0,5 ponto na

escala de 1 a 7 (Likert), obtém-se:
n=>(1,962x 1,172) / 0,52

n = 22 elementos

Em suma, era preciso ter uma amostra minima de 44 postos, sendo 22
postos por distribuidora (Esso e Ipiranga).

Desta forma, foram preenchidos 23 questionarios com revendedores Esso
e 24 questionarios com revendedores Ipiranga. Os postos foram escolhidos de
acordo com a sua acessibilidade. De imediato, foram excluidos da amostra os
postos-escolas, ou seja, postos que sdo operados pelas proprias distribuidoras e
que, obviamente, ndo sdo representativos do relacionamento distribuidora /
postos revendedores.

As Tabelas que seguem (1, 2 e 3) apresentam a caracterizacdo da
amostra de postos revendedores por localizagdo, volume de vendas e pela

existéncia ou ndo de contrato.
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Perfil da Amostra por Localizagao
BAIXADA ZONA NORTE
FLUMINENSE 24%
23%

ZONA SUL/
BARRA
6%

NORTE
FLUMINENSE ﬁ

7% SUL FLUM INENSE ZONA OESTE
5% 5%

Perfil da Amostra por Galonagem

11% 4%

47%

23%

m\Vol.<150 m3¥/més m 50 m3¥més <=Vol.<250 m3/més m250 m3*/més <=Vol.<350 m3*/ més
350 m3*/més <=Vol. <550 m3/més Vol.>=550 m3més
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Perfil da Amostra por Contrato

19%

81%

H Com Contrato m Sem Contrato

Tabelas 1, 2 e 3 — Caracterizagdo da Amostra.

Do total de 47 postos revendedores pesquisados, 21 postos - ou 45% -
estao localizados no municipio do Rio de Janeiro, e foram representados com
diferentes tonalidades de azul no primeiro grafico de pizza.

No tocante a galonagem, ou seja, ao volume médio mensal de vendas, a
grande maioria — 70% - vende entre 150 m3®/més e 350 m3*/més.

Apesar de todos os postos estarem identificados com a marca de suas
distribuidoras — Esso ou Ipiranga, e por conseguinte serem obrigados a manter
exclusividade de compras com este fornecedor (Portaria ANP n° 116), nem todos
possuem contrato por tempo pré-determinado. Conforme é mostrado no capitulo
4, um posto pode manter um contrato de exclusividade por tempo pré-
determinado ou por tempo indeterminado. O posto com contrato por tempo
indeterminado pode, a qualquer tempo, retirar a marca / identificagdo visual de
sua distribuidora e passar a adquirir combustiveis de outra companhia
distribuidora. Assim, a industria denomina este tipo de posto de “posto sem
contrato”, pela fragilidade do vinculo contratual que une o posto e sua

distribuidora.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

70

3.4.
Revisao da Literatura

Em relacdo aos assuntos de ambito estratégico, foram consultadas as
principais publicacbes nacionais, destacando-se aquelas mencionadas por
Penteado (1999). No caso de publicagdes internacionais, foram selecionadas as
mais citadas de acordo com o ranking criado por Cruz, Bustelo & Gaitan (2003),

conforme Quadro 5 abaixo:

Publicagoes Nacionais
Revista de Administracdo Contemporanea, ANPAD
Revista de Administragdo Publica, FGV
Revista de Administragdo de Empresas, USP
Anais de Congressos Nacionais de Administragao
Anais do ENANPAD 2000, 2001 e 2002, ANPAD
Publicagdes Internacionais
International Marketing Review
Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa
Strategic Management Journal
California Management Review
Journal of Academy of Marketin Science
The Journal of Business Strategy
Journal of International Business Studies
Journal of International Marketing
Journal of Marketing
European Journal of Marketing
Harvard Business Review
Journal of Business Research
Sloan Management Review
Journal of Management Studies
Academy of Management Review
Journal of Marketing Management

Quadro 5 — Principais Publicagdes Nacionais e Internacionais

Complementarmente, foram consultadas as publicacbes do portal de
periodicos da CAPES e da biblioteca da PUC-Rio, livros, revistas especializadas,
teses de doutorado, dissertacbes de mestrado, jornais, dicionarios e artigos

relacionados a industria do petréleo.

3.5.
Coleta de Dados

Segundo Gil (2002, p. 140), “no estudo de caso utiliza-se sempre mais de

uma técnica. Isso constitui um principio basico que nao pode ser descartado.”
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O mesmo ponto de vista é defendido por Yin (1994), segundo o qual a

pesquisa deve estar calcada em multiplas fontes de evidéncias. Desta forma,
com o intuito de tornar a pesquisa mais completa, recorreu-se tanto a dados de
pessoas quanto a dados de papel. Esta triangulagédo de fontes torna a pesquisa
mais robusta e melhor fundamentada (EISENHARDT, 1989).

A pesquisa documental / telematizada foi utilizada para o levantamento dos

dados de papel. J4 para a coleta de dados de pessoas, foi utilizado o
levantamento tipo survey , com questionario com perguntas estruturadas, como
técnica predominante de interrogacao (GIL, 2002). De forma complementar a
este levantamento, foram realizadas entrevistas e observacdo participante,

conforme explicado nas se¢des seguintes.

3.5.1.
Pesquisa Documental / Telematizada

Para a obtencéo dos dados de papel, foi realizada uma ampla investigagao

documental, fundamental para a prospeccao de dados das empresas e do
contexto da industria. O Quadro 6 a seguir apresenta uma relagdo dos principais

documentos consultados, de amplo dominio publico.

Documento

Relatérios anuais da Cia. Brasileira de Petréleo Ipiranga dos ultimos 3 anos (2001, 2002 e
2003)

Publicagdes do setor: Anuario Estatistico da Industria Brasileira do Petréleo (ANP),
Combustiveis & Lojas de Conveniéncia (Sindicom)

Edigdes trimestrais do "Revista Posto" (revista de divulgagao dentre empregados e postos
revendedores da Ipiranga)

Apresentagdes dos resultados da Cia. Brasileira de Petréleo Ipiranga na ABAMEC (XXX)

Edigbes mensais do "Posto de Combustiveis & Conveniéncia" (revista especializada do setor
destinada a postos revendedores)

Edicbes mensais do "Equipe Esso" (revista de divulgacdo dentre empregados e postos
revendedores da Esso)

Edigbes diarias do "clipping Ipiranga" (clipping de noticias interno da Ipiranga dos principais
jornais impressos e virtuais do pais)

Quadro 6 — Relagéo dos Principais Documentos Consultados

Vale ressaltar que as informacbes pertinentes as empresas foram

coletadas apenas em fontes publicas, preservando a confidencialidade das

informacgdes, evitando o uso de qualquer informacgao privilegiada.
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Recorreu-se, também, a pesquisa telematizada para complementar a

pesquisa documental. Dentre os principais sites utilizados, destacam-se:

¢ Site corporativo da Cia. Brasileira de Petréleo Ipiranga;

e Site corporativo da Esso Brasileira de Petréleo Ltda.;

e Site do SINDICOM (Sindicato Nacional das Empresas Distribuidoras de
Combustiveis e de Lubrificantes);

¢ Site da ANP (Agéncia Nacional do Petréleo);

e Site da biblioteca da Puc-Rio, com links para diversos bancos de dados

de artigos cientificos, dissertagdes e teses.

3.5.2.
Levantamento de Percepgoes dos Revendedores

A unidade de analise, gestdo de aliangcas — governanga corporativa, foi
prioritariamente pesquisada sob a 6tica do proprietario do posto - revendedor,
por se acreditar que desta forma é minimizado o viés da subjetividade. Acredita-
se que a percepgao do revendedor se aproxima mais do real, a medida que a
percepcao da empresa distribuidora pode refletir intengdes e nao a realidade.

Foi elaborado um questionario estruturado para a obtencao de percepgoes
dos revendedores (proprietarios de postos) sobre a governanca corporativa
praticada por suas empresas distribuidoras. As perguntas fechadas foram
estruturadas de acordo com a escala Likert 1-7, formato este que permite o
tratamento estatistico dos dados e a comparagao entre os entrevistados.

Este questionario buscou quantificar os diversos indicadores propostos nos
construtos. Vale ressaltar também que a existéncia de opgdes de resposta torna
a pergunta mais clara para o entrevistado. A escolha do referido instrumento se
deve a uma escassez de tempo e uma grande amplitude da amostra.

O questionario foi elaborado em 8 partes, a saber: (1) ldentificagdo do
posto (nome fantasia, localizagao etc.); (2) Poder; (3) Comprometimento; (4)
Comunicagao; (5) Flexibilidade; (6) Confianga; (7) Interdependéncia; (8)
Desempenho da Governanca Corporativa.

A versao original foi submetida a testes prévios para assegurar sua
confiabilidade, fidedignidade e validade, junto a um pequeno grupo de trés
proprietarios de postos revendedores. Duas necessidades de melhoria foram

identificadas e solucionadas:
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e Clareza do texto e tamanho de fonte utilizados: foi necessario adaptar o
questionario, traduzindo-o para o linguajar utilizado pelos proprietarios
de postos;

e Presenga do pesquisador: 0 pesquisador percebeu que sua auséncia
no preenchimento do questionario poderia prejudicar em muito a taxa
de resposta, uma vez que a primeira duvida identificada pelo

respondente poderia ser o suficiente para desmotiva-lo a prosseguir.

Apos o teste e adaptacdo do questionario, foi elaborada uma versao final.
O questionario final revisado e as instru¢des sdo apresentadas no Anexo 8.1..

O processo de coleta de dados junto aos postos revendedores foi, na
verdade, um grande aprendizado. O indice de resposta obtido foi de
aproximadamente 66 %. Para obter informagbes em 47 varejos, 71 postos
revendedores foram visitados no periodo de 15/03/2005 a 15/05/2005. Os
questionarios foram preenchidos pelo pesquisador pessoalmente, com o intuito
de aumentar o indice de respostas.

A primeira grande dificuldade foi encontrar o proprietario do posto no
horario da visita. Em diversas oportunidades, o revendedor estava ausente, o
que impedia a coleta de dados, uma vez que este foi identificado como o Unico
respondente da unidade de analise. Outra dificuldade foi que grande parte dos
proprietarios dos postos revendedores abordados alegava, por total desinteresse
ou por falta de senso colaborativo, inadequacao de horario, indisponibilidade de
tempo ou outros motivos para nao oferecerem as informacdes procuradas.

Esta experiéncia confirma algumas observacbes feitas por Breen &
Blankenship (1991):

“Nas visitas ao comércio varejista, a ignorancia nao é uma virtude ... a infinidade
de mercearias, floriculturas, ou seja la o que for, requerem apenas sola de sapato
e bons musculos nas pernas. “ (p. 297)

“Nunca se esqueca de que os clientes da loja estdo em primeiro lugar. O
proprietario da loja compra, mas também vende. Seu negécio € mais importante
para ele do que tudo que vocé possa ter a dizer.” (p. 298)

Esta percepcado também foi confirmada por Moraes (1999) ao percorrer
pequenos varejos no municipio do Rio de Janeiro.

E importante ressaltar, também, que o pesquisador ndo se apresentou
como um funcionario de uma empresa distribuidora, mas sim como um aluno de

mestrado da Puc-Rio, para evitar viés nas respostas.
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3.5.3.
Levantamento de Percepgdes das Empresas Distribuidoras

O questionario foi adaptado para servir de formulario, abrindo-se espaco
para comentarios e depoimentos dos entrevistados. O objetivo era levantar a
percepcdo das empresas distribuidoras quanto a utilizacdo de mecanismos
sociais de forma complementar aos formais.

Este mesmo formulario foi utilizado para discutir com o representante do
SINDCOMB (Sindicato do Comércio Varejista de Combustiveis e Lubrificantes e
de Lojas de Conveniéncia do Municipio do Rio de Janeiro), sindicato este que
representa os proprietarios de postos do municipio do Rio de Janeiro.

Os formularios utilizados nas entrevistas com os representantes da Esso,
da Ipiranga e do SINDICOM sao apresentados nos anexos 8.2., 8.3. e 84,

respectivamente.

3.5.4.
Observacao Participante

Considerando que o pesquisador trabalha ou ja trabalhou em ambas as
empresas em estudo, ja tendo sido responsavel inclusive pela gestdo direta
destas aliancas em estudo na posicdo de assessor comercial, foram
incorporadas também percepgdes pessoais relativas as empresas e a industria.

A este procedimento da-se 0 nome de observagao participante.

3.6.
Tratamento de Dados

Nesta etapa, os dados obtidos foram preparados para serem analisados. A
analise foi conduzida a partir dos dados coletados por meio de pesquisa
documental e do levantamento de percepg¢des dos postos revendedores, sendo
complementada pelas informagdes conseguidas nas entrevistas com as
empresas distribuidoras.

As percepgdes levantadas por meio do questionario foram primeiramente
analisadas com o objetivo de identificar inconsisténcia ou incoeréncias, sendo
estas retificadas ou expurgadas. Em seguida, as respostas obtidas no
levantamento feito junto aos revendedores foram agrupadas e classificadas de

acordo com os construtos e indicadores utilizados na pesquisa. Entao, os dados
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receberam um tratamento quantitativo, sendo calculadas as médias amostrais —
Esso e Ipiranga - , de cada questao e comparadas par a par por meio do método
estatistico de andlise da variancia - ANOVA (SINCICH, 1996). Em seguida, na
existéncia de diferenca estatisticamente significativa , a um nivel de significancia
de 95%, as médias amostrais foram ordenadas.

A ANOVA permite comparar duas ou mais médias amostrais, identificando
a existéncia ou nao de diferenca entre as mesmas. Resumidamente, o método
ANOVA compara, segundo um nivel de significancia pré determinado (95%
adotado nesta pesquisa), a variancia existente entre as amostras com a
variancia existente dentro de cada amostra. Esta comparacédo conduz a um teste
de hipdtese, segundo o qual se aceita ou se rejeita a hipotese nula de que as
médias amostrais sao iguais.

As seguintes premissas foram adotadas para que a ANOVA fosse

aplicavel:

e As amostras sdo selecionadas aleatoriamente e de forma
independente;

e As populagdes sao normais (suas distribuicbes de freqléncia se
aproximam de uma curva normal);

e As variancias das populag¢des sdo homogéneas;

Vale destacar que o teste ANOVA ¢é bastante robusto ainda que a hipétese
de normalidade nao seja plenamente satisfeita (SINCICH, 1996, p. 830).

Os procedimentos estatisticos foram realizados com o auxilio do software
estatistico SPSS, versao 11.5.

As percepgdes levantadas com os formuldrios tiveram seu conteludo
analisado, de maneira a complementar os dados obtidos nas analises

descritivas.

3.7.
Limitagoes Metodologicas

Como ¢ sabido, ha limitagdes impostas pelo método — estudo de caso — no
sentido de nao permitir a generalizagdo estatistica dos resultados a todo um
setor quando uma ou poucas empresas deste sao estudadas. Por outro lado, a

generalizacado é possivel sob uma o6tica analitica (YIN, 1994). Desta forma, os
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resultados obtidos com esta pesquisa, na qual apenas duas empresas foram
avaliadas — Esso e Ipiranga -, podem ser generalizados para a industria de
distribuicdo de combustiveis como um todo desde que se tome o cuidado de
identificar as peculiaridades culturais da rede de postos revendedores nas
diversas regides brasileiras.

A critica recorrente ao método de estudo de caso em relacdo a sua
eventual falta de formalidade ou rigor foi superada pela adogdo de um protocolo
de pesquisa detalhado (veja Quadro 4).

Com relacédo a subjetividade inerente ao levantamento complementar por
meio de entrevistas, € necessario reconhecer que é possivel que respostas
falsas tenham sido dadas, consciente ou inconscientemente. Para superar esta
limitacdo, a pesquisa se valeu de triangulacdo de métodos, confrontando as
respostas de representantes das distribuidoras com os resultados do
levantamento (tipo survey) realizado junto aos postos revendedores e com o0s

resultados da pesquisa documental.
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4.
Resultados

Neste capitulo sdo compartilhados os resultados da pesquisa. Inicialmente,
para uma melhor compreensao destes, € apresentado um panorama da industria
brasileira de distribuicdo de combustiveis e um breve histérico do setor, a partir
do levantamento documental realizado e da observagao participante. Ademais,
sdo fornecidas informagdes gerais sobre as empresas analisadas na pesquisa
(Esso e Ipiranga).

Em seguida, s&o apresentados os resultados na ordem das questbes
intermediarias, de acordo com as fases da pesquisa estabelecidas na
metodologia. Note que a ultima questdo intermediaria é tratada no capitulo

Discussao dos Resultados.

4.1.
A Industria Brasileira de Distribuicao de Combustiveis

O setor petrolifero € segmentado mundialmente em dois grandes blocos de
atividades, o upstream e o downstream. O upstream compreende as atividades
de pesquisa, exploracdo e producado das reservas de petréleo, enquanto o
downstream é composto pelas atividades subsequentes de refino, distribuicao e
revenda.

No Brasil, as atividades de downstream s&o responsaveis pela producéo e
distribuicdo dos seguintes produtos: 6leo diesel, gasolina (automotiva e de
aviagcao), querosene (iluminante e de aviacdo), oleo combustivel, GLP (gas
liquefeito de petréleo), GNV (gas natural veicular), solvente, asfalto, parafina,
6leo lubrificante e graxa. Vale destacar que, apesar de ndao ser um sub-produto
do petrdleo, o alcool etilico desempenha um importante papel na matriz veicular
nacional e, por conseguinte, nas atividades de downstream .

O alcool surgiu como combustivel em 1975 com a implantagdo do
Proalcool (Programa Nacional do Alcool), programa governamental que
incentivou e disseminou o uso deste combustivel. Este produto nascia como um
combustivel limpo (menos poluente que a gasolina), renovavel (a gasolina &
féssil) e como indutor do desenvolvimento social no campo, além de ser, a
época, uma alternativa mais barata, possibilitando a reducdo das importacbes

de petroleo. Vale lembrar que anos antes, em 1973, em fungao do conflito entre
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Israel e os paises arabes limitrofes, o preco do barril de petréleo havia disparado
em mais de 300%, fato histérico conhecido por “choque do petréleo”.

No pais, o alcool é obtido através da destilacdo da cana-de-acucar e é
comercializado ndo s6 como um produto final (alcool hidratado combustivel)
mas, também, como insumo para a gasolina automotiva (alcool anidro). Neste
ponto, € necessario salientar que a legislagéo brasileira exige a adigao de alcool
anidro no percentual de 25% na gasolina automotiva, conforme Resolugao N° 30
do Conselho Interministerial do Agucar e do Alcool de 27 de maio de 2003, com
O intuito de reduzir a emissdo de poluentes resultantes da queima de
combustiveis e de incentivar a industria sucro-alcooleira. O alcool hidratado, por
sua vez, é obtido através da adi¢cdo de 7% de agua ao alcool anidro.

No downstream, os combustiveis automotivos (gasolina automotiva, 6leo
diesel, alcool hidratado e GNV) recebem especial atencdo por representarem

72,8% do consumo nacional (ANP, 2005a), conforme Tabela 4 abaixo.

Principais derivados de petréleo + alcool hidratado (2002)

Outros™
Oleo Combustivel 5%

9% \ \
Gas Liguefeito de

Petroleo (GLP)
14%

Oleo Diesel
42%

GNV
1%

% Alcool Hidratado

Gasolina C
asolina 4%

25%

* Outros - Gasolina de aviacdo. auerosene de aviacdo e auerosene iluminante

Tabela 4 - Vendas dos Principais Derivados de Petréleo e Alcool Hidratado

Da refinaria ao consumidor final, os combustiveis automotivos passam por
diversos agentes da cadeia de valor. Segundo os conceitos de logistica e
marketing, a figura de intermediarios (distribuidor, posto revendedor e TRR -
Transportador e Revendedor Retalhista) entre o produtor e o consumidor final
surge da necessidade de agregar ao produto certas utilidades (pacote de
utilidade de forma, tempo, lugar e posse), de modo a atender a necessidade do
cliente final (JOHNSON; WOOD, 1996; COUGHLAN; EL-ANSARY; STERN,
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1996). Estes intermediarios tém a responsabilidade de, por exemplo, fracionar
um grande lote (utilidade de forma), disponibilizar o produto ou servigo em locais
e horarios convenientes (utilidades de tempo e de lugar, respectivamente) ou
facilitar a venda (utilidade de posse).

Aplicando-se estes conceitos a distribuicdo de combustiveis automotivos,
torna-se evidente o porqué dos grandes consumidores finais nesta industria
(empresas de transporte rodoviario e ferroviario, industrias, érgaos publicos etc.),
via de regra, serem atendidos por distribuidores. Os distribuidores, neste caso,
exercem a funcdo de fracionamento do lote minimo vendido pelo produtor
(refinaria, central petroquimica ou usina no caso de alcool), de armazenamento e
de transporte até o consumidor.

Analogamente, quando o volume de compra nao é tao relevante ou a
distancia da base de armazenamento do distribuidor até o consumidor é muito
grande, surge a figura do TRR (transportador e revendedor retalhista) entre o
distribuidor e o grande consumidor final. Neste caso, a necessidade de
fracionamento da carga, de facilitagdo do crédito e de pulverizagdo dos pontos
de entrega é ainda maior, e a venda deixa de ser realizada no atacado —
distribuidores - e passa a ser feita no varejo (retalho) — TRR’s.

Por ultimo, determinados consumidores desejam comprar volumes ainda
menores de combustivel, em locais os mais variados possiveis, no horario que
mais Ihes convier - vinte e quatro horas por dia, se possivel - e querem pagar
nas mais variadas moedas (dinheiro, cheque pré, cheque a vista, cartdo de
crédito, cartdo de débito, vale transporte, fiado, carta frete, cartdes corporativos
etc.), dando origem a figura do posto revendedor.

Esquematicamente, esta complexa cadeia de valor do downstream pode

ser representada conforme a Figura 3 que segue.
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CENTRAIS PETROQUIMICAS USINAS E
REFINARIAS E FORMULADORES DESTILARIAS

BASES DE
DISTRIBUICAO

TRANSPORTADOR POSTOS GRANDES
E REVENDEDOR REVENDEDORES CONSUMIDORES
RETALHISTA - TRR

Figura 3 — Representacdo esquematica do downstream nacional (combustiveis automotivos)

E importante salientar que o GNV (gas natural veicular), apesar de sua
participacdo crescente na matriz veicular nacional, ainda é pouco representativo
no mercado automotivo (2,1% em 2003, COMBUSTIVEIS & LOJAS DE
CONVENIENCIA 2004, 2004, p. 65) e requer um tratamento diferenciado pois
possui distribuidores especificos regulados por concessoes federais. Neste caso,
as tradicionais distribuidoras de combustiveis, bloco onde se enquadram as
empresas Ipiranga e Esso, assumem o papel de investidores (equipamentos) e
de licenciadores de suas marcas, ndo sendo responsaveis pela distribui¢ao fisica
do produto.

No esquema supra mencionado, é possivel verificar que usina/destilaria e
central petroquimica / formuladores desempenham o papel de produtores. As
usinas e destilarias sao responsaveis pela produgdo do alcool (hidratado ou
anidro), enquanto as centrais petroquimicas e os formuladores produzem
gasolina através do beneficiamento de correntes de petréleo ou de solventes

quimicos.
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Cabe também destacar que o mercado esta aberto a importagdes. Assim,
na Figura 3, os produtores (refinarias, centrais petroquimicas, formuladores e
usinas) podem estar situadas no pais ou nao.

Segundo a estatistica da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP, 2005a), o
posto revendedor € o principal canal de distribuicdo de combustiveis automotivos
(exceto GNV), tendo respondido por 75,8% das vendas das distribuidoras no ano
de 2003, conforme Tabela 5.

Vendas de Combustiveis Automotivos por Segmento (2003)

Dados ANP
Consumidor
TRR 16,3%
8,0%

Posto Revendedor
75,8%

Tabela 5 - Vendas dos Combustiveis Automotivos por Segmento.

A industria de distribuicdo de combustiveis no pais tem uma singularidade,
pois a legislagdo vigente (Art. 12 da Portaria ANP n°® 116, de 05 de julho de
2000) impede que o distribuidor exerca a fungcéo de posto revendedor, ou seja,
que verticalize para frente. Desta forma, a representatividade do canal posto
revendedor na venda de combustiveis automotivos, aliada a restricdo legal,
exige que as empresas distribuidoras sejam extremamente habeis na gestao de

suas aliangcas com os postos revendedores.
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4.2.
Historico da Industria

O desenvolvimento do setor petrolifero pode ser dividido em 3 fases. A
primeira fase teve inicio em 1864 com a concessao de direitos exploratérios a
investidores privados e se estendeu até 1938, quando o decreto-lei No. 395
restringiu o investimento estrangeiro na exploracdo de petréleo, no movimento
denominado de nacionalizagdo da industria. Esta primeira fase foi inexpressiva
quanto a perfuragao de pogos e descoberta de reservas.

A fase seguinte teve como caracteristica principal a concentracdo das
atividades de exploracao pelo poder publico, através do Conselho Nacional de
Petréleo (C.N.P.) e teve como grande marco a criacdo da estatal Petrdleo
Brasileiro S.A. (Petrobras) em 1953. Nesta fase, houve um grande avang¢o no
desenvolvimento de tecnologia e conhecimento na prospecgao e exploragcéo do
petréleo. Este periodo foi marcado pela tutela dos setores de distribuicdo e
revenda pelo Estado.

A terceira e atual fase teve inicio em 1995 com a Emenda Constitucional
No. 9, de 9 de novembro de 1995, que deu nova redagao ao artigo 177 da
Constituicdo Federal, alterando o seu 1° paragrafo. Esta emenda, apesar de
manter o monopdlio da Unido sobre as atividades de pesquisa, exploracao,
refino, importacdo e exportacdo, possibilitou a transferéncia de direitos
petroliferos e autorizagbes operacionais a agentes privados. Esse processo foi
entdo denominado de flexibilizagdo do monopdlio estatal ou desregulamentacao
(ANP, 2005c).

Vale ressaltar, entretanto, que o processo de desregulamentagdo do setor
teve seu inicio efetivo em 15 de margo de 1990 com a criagdo do Programa
Federal de Desregulamentacao. O programa foi criado com o intuito de fortalecer
a iniciativa privada, reduzir a interferéncia do estado na vida e nas atividades dos
cidadaos e contribuir para maior eficiéncia e o menor custo dos servigos
prestados pela Administracdo Publica Federal. Como consequéncia deste
processo, o entdo Ministério de Infra Estrutura fixou a portaria No. 670, de 31 de
mar¢o de 1990, revogando a Resolugédo No. 016 de 1987 do Conselho Nacional
de Petréleo e simplificando o processo de instalacdo de novos postos de
combustiveis através da eliminacdo do sistema de concessbes federais. O
numero de postos no pais deu um salto extraordinario de 21.673 em 1988
(ANUARIO ESTATISTICO, 1989) para 31.434 em dezembro de 2003 (ANP,
2005a).
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Em continuidade ao Programa Federal de Desregulamentacéo, a Portaria
No. 258 do Ministério de Minas e Energia, de 29 de julho de 1993, derrubou
diversas exigéncias - barreiras de entrada - para a atividade de distribuicao de
combustiveis, facilitando o ingresso de novos entrantes. O numero de empresas
distribuidoras registrou um crescimento vertiginoso e inusitado, de 11 empresas
em 1990 (BALANCO ANUAL, 1991) para 253 em outubro de 2003 (ANP, 2005a).

Neste mesmo ano, o Ministério de Minas e Energia, através de sua
Portaria No. 362, de 03 de novembro de 1993, revogou o paragrafo 2° do artigo
5° da Portaria do Ministério de Infra Estrutura No. 253 de 1991 que obrigava o
posto revendedor a adquirir combustiveis automotivos da Distribuidora a qual
estivesse vinculado. Criava-se, assim, o conceito de postos bandeiras brancas,
pondo um fim a exigéncia de fidelidade as empresas distribuidoras. Em 1997, a
Portaria do Ministério de Minas e Energia No. 9, de 16 de janeiro, regulamentou
a atividade dos postos bandeiras brancas, desobrigando-os a identificar a marca
da distribuidora no posto. Para se ter uma idéia da velocidade do avango desta
nova modalidade de posto, os postos bandeiras brancas ja representavam
32,3% do total de postos existentes em dezembro de 2003, retirando da BR
distribuidora o posto de lider em numero de postos de revenda de combustiveis

(ANP, 2005a), conforme pode ser observado na Tabela 6 que segue.

Quantidade de Postos Revendedores por Bandeira - 2003
(Fonte: ANP, 2005a )

Bandeira Branca

Agip QOutras 32.3%

3,4% 14,2%

Shell
6,2%

Esso
6,6%

Texaco Ipiranga BR

7,9% 12,6% 16,8%

1 - Inclui a Cia. Brasileira de Petroleo Ipiranga e a Distribuidora de Produtos de Petréleo Ipiranga

Tabela 6 — Quantidade de Postos Revendedores por Bandeira

Em 1996, o Estado deu mais um importante passo na reducdo de sua
intervencao no setor, através da Portaria do Ministério da Fazenda No. 292, de
13 de dezembro, que extinguiu o pre¢co maximo de bomba para gasolina e

alcool, conhecido a época como “tabelamento de precos”, e criou o regime de
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precos liberados. A liberacdo do preco do diesel ocorreria 5 anos mais tarde, em
27 de julho de 2001 através da Portaria Interministerial No. 240.

Em 1997, através da Lei No. 9.478 de 06 de agosto, foi criada a Agéncia
Nacional do Petréleo (ANP) como 6rgao regulador da industria do petréleo. Esta
lei ficou conhecida como a “Lei do Petroleo” e, basicamente, regulamentou a
flexibilizacdo do monopdlio.

Mundialmente, o processo de desregulamentagdo da industria de petréleo
ocasionou uma mudangca no ambiente competitivo, tornando-o mais hostil,
conforme demonstrado no trabalho de Cavalcanti, Carneiro & Silva (2003). Via
de regra, a desregulamentacao provoca a diminuicdo de barreiras de entrada, o
aumento da rivalidade e o aumento do poder de negociacdo de compradores e
fornecedores.

Ressalta-se, no entanto, que a hostilidade advinda da desregulamentagao
na industria brasileira foi ainda maior em fungéo da disseminacdo do comércio
irregular nas atividades de distribuicdo e revenda de combustiveis. A dita
flexibilizacdo na industria ndo foi acompanhada de mecanismos de protecao
capazes de preservar o mercado de agdes concorrenciais predatérias, dando
origem a um periodo negro na historia nacional de distribuicdo e revenda de
combustiveis.

Segundo o relatério final da Comissao Parlamentar de Inquérito dos

Combustiveis (2003, p. 13), o despreparo era geral:

“o governo, porque nao estava acostumado a abrir mdo de seu poder imperial; os
consumidores, porque teriam, a partir de entdo, de buscar eles mesmos a defesa
de seus direitos e, finalmente, os empresarios do setor, porque ndo sabiam
exatamente dentro de que limites deveriam operar.”

A disseminagdo deste comércio irregular, segundo o presidente executivo
da organizagdo ndo governamental Etco (Instituto Brasileiro de FEtica
Concorrencial) Emerson Kapaz (apud FINAZZI, 2004b), estava alicercada na
burocracia, na carga tributaria, na lentiddo da justica e na impunidade que
assolavam o pais e o setor.

A tributagcdo se tornou um enorme problema para o setor por duas razdes.
Primeiramente, a elevada carga tributaria, préxima a 50% do precgo final do
produto, era um grande estimulo econémico aos empresarios desonestos pelo
potencial de ganho advindo da sonegac&o. Em segundo lugar, o emaranhado
tributario, fruto de um grande nimero de impostos e contribuicbes (Imposto

sobre circulagdo de Mercadorias e Servigcos - ICMS, Contribuicdo para o
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Programa de Integracdo Social — PIS e Contribuigdo para o Financiamento da
Seguridade Social - Cofins) e de um sem numero de aliquotas distintas de ICMS
entre Estados da Unido, criava o ambiente propicio para o crime de sonegacéao e
para questionamentos judiciais sobre a legalidade destes tributos. A Comissao
Parlamentar de Inquérito de Combustiveis (2003, p. 122) denominou todo este
imbraéglio tributario de “cipoal”.

Nesta época, foi instaurada a fase conhecida por “industria de liminares”
ou “passeio de liminares” (CARNEIRO, 2003; NASSIF, 2003), denominada desta
forma em fungao da grande quantidade de liminares obtidas judicialmente para o
nao recolhimento ou, ainda, para o recolhimento postecipado de impostos e
contribuicbes (ICMS, PIS e Cofins). Estas liminares estavam calcadas, em sua
maioria, no questionamento acerca da constitucionalidade do tributo ou da
incidéncia do tributo na atividade de distribuicdo de combustiveis ou ainda do
recolhimento antecipado (antes de seu fato gerador) pela refinaria (regime de
substituicao tributaria vigente). Ocorre que as decisdes judiciais sob a forma de
liminares nao sao definitivas e podem ser reavaliadas e, inclusive, cassadas em
instancias superiores, como de fato ocorreu com quase a totalidade de liminares
concedidas a época. Entretanto, uma vez cassadas as liminares, “ndo ha
informacao de que as autoridades tenham tido sucesso na recuperagao de
qualquer dos valores que deixaram de ser recolhidos, ...., ja que essas empresas
distribuidoras nao possuem qualquer patriménio que possa suportar a cobranca
dos valores devidos.” (COMBUSTiVEIS & LOJAS DE CONVENIENCIA 2004,
2004, p. 41)

Além dos questionamentos judiciais fraudulentos, a sonegacao imperou
neste periodo. No tocante a comercializagao de gasolina e diesel, as fraudes
mais comuns ocorreram através de operagoes interestaduais, em funcido da
disparidade de aliquotas de ICMS entre estados. Por sua vez, a comercializagao
do alcool hidratado apresentou ainda maiores distorgbes. Ao contrario da
gasolina e do diesel que sao produzidos em refinarias — fiscalizacao facilitada
pelo numero reduzido de unidades (treze) e pelo controle estatal através da
Petrobras em onze destas unidades, a producédo do alcool esta pulverizada por
todo o pais em uma infinidade de usinas, o que dificulta sobremaneira a
fiscalizacdo. Este fato propiciou uma elevada sonegacdo de impostos nas
usinas, principalmente através de vendas diretas de usinas para postos (sem
passar por uma distribuidora) e através de declara¢des de vendas das usinas

subfaturadas.
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Esta “vantagem competitiva” conquistada de forma criminosa por algumas
distribuidoras e postos revendedores, aliada ao descumprimento de contratos
particulares de exclusividade estabelecidos entre postos e distribuidoras (na
existéncia do contrato particular, o conceito de posto bandeira branca nao é
aplicavel) criaram um periodo de grande instabilidade e distorcbes no mercado,
marcado por uma competitividade desleal em precos (beneficio do nao
pagamento integral de tributos). Como conseqiiéncia, o comeércio irregular
atingiu em 2003 uma media de participagdo no mercado de distribuicdo de

combustiveis automotivos de 24.8% (exceto GNV), conforme Tabela 7 abaixo.

PARTICIPAGAO COMERCIO FORMAL

Fonte: ANP 2003

100% -
80% -
60% -
40%
20%
0% - -
1990 - Gasolina Alcool Diesel 2003 -
Todos os 2003 2003 2003 Todos os
produtos produtos

Tabela 7 — Participacdo do Comércio Formal no Mercado Total de Combustiveis

E muito importante destacar que ndo existem estatisticas precisas sobre o
comércio irregular. Desta forma, a estatistica supra mencionada, utilizada em
larga escala pela industria, toma por base a participagdo das empresas nao
fiiadas ao Sindicom (novos entrantes), como uma aproximagado para
mensuragdo do comércio irregular, ou seja, adota como premissa a associagao:
novos entrantes - irregularidades concorrenciais. Desta forma, esta
generalizacdo nao corresponde a realidade da totalidade das empresas que se
enquadram nesta categoria “nao-Sindicom”, mas a aproximacao é valida se
considerarmos que: (1) a quase totalidade das distribuidoras “nao-Sindicom”
possuem um histérico de praticas concorrenciais ilicitas, (2) o préprio presidente
da Fecombustiveis (entidade sindical nacional que representa os postos
revendedores) prega para seus associados que existem apenas entre dez ou
doze empresas distribuidoras confiaveis no pais, sendo que o SINDICOM
representa as sete maiores destas (GUIDONI; PRATES, 2004) e (3) a
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esmagadora maioria dos postos interditados pela ANP por irregularidades sao
bandeiras brancas supridos por empresas “nao-Sindicom”.

O quadro apresentado na Tabela 7 acima demonstra que o alcool
hidratado é o produto mais prejudicado pelo comércio irregular, uma vez que o
mercado informal atinge 50%. Entretanto, esta estatistica considera um volume
total comercializado de 3,2 bilhdes de litros no ano de 2003. Ocorre que ha
informacgdes de que foram produzidos neste mesmo ano 5,2 bilhées de litros de
alcool hidratado, o que significa dizer que cerca de 39% do volume produzido foi
comercializado de forma totalmente clandestina, nem mesmo sendo
contabilizado pela ANP (COMBUSTIVEIS & LOJAS DE CONVENIENCIA 2004,
2004).

A perda das empresas distribuidoras e revendedoras sérias (leia-se: com
praticas concorrenciais éticas) ndo se limitou ao volume de vendas. Estimativas
do setor indicam que a margem das distribuidoras sofreu uma redugéo em 45%
em valores unitarios nos ultimos anos (RANGEL, 2004).

O segundo problema citado por Kapaz que merece destaque é a
impunidade. A impunidade no setor é decorrente de uma estrutura deficiente da
Agéncia Nacional do Petroleo para cumprir seus papéis de 6rgao regulador,
controlador e fiscalizador. Esta fragilidade do ambiente institucional pods
desregulamentacdo também € apontada pelo Relatério final da Comissao
Parlamentar de Inquérito dos Combustiveis (2003) e por Gesner de Oliveira (ex
presidente do CADE - Conselho Administrativo da Defesa Econdmica) como um
dos mais graves problemas do setor (apud FINAZZI, 2004a) e tem origem na
deficiéncia dos 6rgaos reguladores e dos 6rgaos de defesa da concorréncia.

Além da questdo tributaria ja abordada, outro reflexo negativo da
impunidade é a adulteracdo de produto. Por definicdo, ndo existem estatisticas
exatas dos volumes comercializados de produto adulterado, mas o setor passou
a se apoiar nos indices de “Nao-Conformidade” divulgados pela ANP como uma
estimativa para esta pratica ilicita. Este indice € obtido através de amostras
coletadas nos postos pelo Programa de Monitoramento da Qualidade dos
Combustiveis. O indice é bastante confiavel, tendo em vista a cobertura de 90%
da rede nacional de postos que o Programa atinge. A Tabela 8 apresenta estes
indices de “Nao-Conformidade” de 2003, por produto, enquanto a Tabela 9 faz

um comparativo de “Nao-Conformidade” por bandeiras.
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NAO CONFORMIDADE ANP 2003

(Fonte: COMBUSTI VEIS & LOJAS DECONVENIENCIA 2004)
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6,0% -
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0,0% -
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Tabela 8 — indices de Nao Conformidade por Produto — ANP 2003

NAO CONFORMIDADE ANP 2003/2004

(Fonte: ANP, 2005 e)

15.0% - 14,0%
11,2% 9.9% 10,4%
10,0% -
5,0% -
0,0%
jan-jun '03 jul-dez '03 jan-jun '04 jul-dez '04
m Ipiranga m Esso BB

Tabela 9 — indices de N&o Conformidade por Bandeira — ANP 2003 / 2004

A Tabela 9 acima demonstra o elevado indice de “Nao-Conformidade” dos
postos bandeiras brancas quando comparado ao indice das empresas
SINDICOM (Esso e Ipiranga, por exemplo) e vai ao encontro da afirmacao feita
anteriormente sobre a associagdo: novos entrantes - irregularidades
concorrenciais. E abissal a diferenca da qualidade dos produtos comercializados
pelos postos de bandeiras SINDICOM e pelos postos bandeiras brancas, sendo
estes ultimos supridos, em sua grande maioria, por empresas “nao-Sindicom”.

Ha uma grande diversidade de possiveis adultera¢des de produtos, mas as
mais recorrentes sdo: (1) mistura de alcool anidro a gasolina em quantidade

superior a autorizada (25%), (2) mistura de solvente e outros rafinados a
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gasolina, (3) mistura de agua ao alcool hidratado em quantidade superior a
autorizada (7%) e (4) comercializagao de 6leo diesel com alto teor de enxofre em
areas proibidas (municipios classificados como metrépoles).

Este comércio irregular com articulagées no Legislativo, no Judiciario e nas
policias (GODOY; LUIZ; MACEDO, 2003; ORDONEZ, 2004) passou a ser
denominado de “mafia dos combustiveis”. A propria Comissdo Parlamentar de
Inquérito (2003) denunciou em seu Relatério Final que as organizacoes
criminosas contavam com a cumplicidade de representantes do poder publico.

Analogamente, investigagbes conduzidas pelo Superior Tribunal de Justica
(STJ) revelam que o esquema fraudulento de liminares conta com distribuigdes
dirigidas de processo, desrespeitando o sistema de sorteio de juizes, pressdes
sobre magistrados e arranjos na composi¢cdo das turmas para beneficiar as
distribuidoras (LA PENA; OTAVIO, 2004).

Estimativas do setor apontam para um prejuizo entre R$ 2,5 bilhdes a R$
10 bilhdes de reais por ano ao erario (GODOY; LUIZ; MACEDO, 2003; LA
PENA; OTAVIO, 2004). Um outro dado que ilustra a dimens&o deste esquema
fraudulento é o percentual de irregularidades verificado pela Agéncia Nacional do
Petréleo em suas acdes: Em 2002, das 22.734 agbes de fiscalizagdo, 57,7%
resultou em interdicao do posto ou autuagao por irregularidade (ANP, 2005b).

A pressdo da opinido publica e as evidéncias recolhidas no mercado
levaram a ANP a estabelecer regras mais rigidas para o setor. Em 2000, a
Portaria No. 116 da Agéncia Nacional do Petrdleo, de 05 de julho, restabeleceu
O respeito a marca, determinando que caso o posto revendedor optasse por
exibir a marca de um distribuidor de combustiveis, deveria manter exclusividade
de compras com este.

Avancos também ocorreram no campo ftributario. O Estado eliminou a
figura do contribuinte substituto nas contribuicées federais (PIS/Cofins), através
da Lei No. 9.990 de 21 de julho de 2000, reduzindo assim as brechas para
questionamento judicial e a conseqlente evasao fiscal. Em dezembro de 2001, o
governo iniciou a reforma tributaria dos combustiveis, com o intuito de reduzir o
emaranhado fiscal e a possibilidade de sonegacao. Nesta ocasido, através da
Emenda Constitucional No. 33 e da lei No. 10.336, foi instituida a Contribuicdo
de Intervengdo no Dominio Econdmico (CIDE) em substituicdo as contribui¢cdes
do PIS/Cofins e a Parcela de Prego Especifico (PPE).

Apesar da reducdo drastica ocorrida no numero de liminares vigentes
contra o recolhimento de impostos, principalmente em virtude da criagcdo da

CIDE e da conscientizagdo do judiciario do prejuizo causado ao mercado pela
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industria das liminares, a elevada carga tributaria permanece (vide Tabela 10),
bem como as distor¢cdes de aliquotas de ICMS entre Estados (vide Figura 4), o

que ainda propicia operagdes interestaduais e consequente evasao fiscal.

CARGA TRIBUTARIA NOS COMBUSTIVEIS

(Fonte: COMBUSTIVEIS & LOJAS DE CONVENIENCIA 2004)
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Tabela 10 — Carga Tributaria nos Combustiveis
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Figura 4 — Aliquotas de ICMS por Unidade da Federagéo
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O mercado informal perdeu participagdo, quando comparado ao auge das
praticas concorrenciais ilicitas ocorridas em 2000, mas ainda é bastante
representativo no mercado total de combustiveis automotivos (exceto GNV),

conforme Tabela 11 abaixo.

PARTICIPAGAO COMERCIO FORMAL

Fonte: ANP 2003

1990 - Todos 2000 - Todos 2003 - Todos
os produtos os produtos 0s produtos

Tabela 11 — Evolutivo de Participacdo do Comércio Formal no Mercado Total de Combustiveis

Ao ser entrevistado, Cesar Augusto Guimaraes, gerente de informagodes
setoriais do SINDICOM, apontou a conclusao da reforma tributaria, iniciada com
a introducéo da CIDE, como a unica solugcédo para o problema da evasao fiscal,
principalmente para a solugcao das disparidades entre aliquotas estaduais de
ICMS. Neste interim, espera-se que o judiciario atenda as reivindicagdes do
setor e, em caso de novas liminares, seja exigido o depdsito econémico em juizo
do tributo questionado até que a agao transite em julgado (ultima instancia). Vale
lembrar que esta reforma tributaria também deve assegurar a constitucionalidade
da CIDE, evitando assim futuros questionamentos via liminares.

Particularmente para o controle da evaséo fiscal na comercializagao do
alcool, estdo sendo propostos uma reducdo da carga tributaria incidente no
produto, bem como a instalacdo de medidores de vazao nas usinas.

No tocante a adulteracdo, urge a aparelhagem da Agéncia Nacional do
Petréleo, tornando-a capaz de efetivamente regular o setor. Da mesma forma, é
necessaria a revisdo do cdédigo penal para impor regras mais claras e rigidas ao
setor, inclusive para caracterizar como crime a pratica de adulteracido de
combustiveis — tipificacdo penal.

Cesar Guimaraes ainda menciona que é imprescindivel um maior controle

do fluxo de solventes, um dos principais produtos utilizados na adulteragcdo da
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gasolina. Ainda, o SINDICOM defende uma maior tributacdo dos solventes, de
forma a reduzir a disparidade de precos em relagdo a gasolina. No tocante a
penalidades, o SINDICOM propde a cassagao da inscricdo estadual dos postos
que, comprovadamente, comercializarem produto adulterado e o confisco da
carga adulterada. O Estado de Sao Paulo, alias, foi o pioneiro em 2005 ao

introduzir a pratica de cassacgao da inscrigdo estadual dos postos irregulares.

4.3.
O Macro-Ambiente

Conforme foi discutido no Capitulo 3, o ambiente no qual a empresa esta
inserida tem um impacto significativo na sua performance. Alias, conforme as
definicbes e premissas da pesquisa a respeito de estratégia, esta para ser
adequada, no sentido de atingimento dos objetivos e de otimizagdo da
performance, deve ter os atributos necessarios para neutralizar as ameacas e
explorar as oportunidades existentes no macro-ambiente e na rede de aliancas.
Desta forma, além de caracterizar, especificamente, a industria brasileira de
distribuicdo de combustiveis, € importante comentar também alguns aspectos do
macro-ambiente como um todo. Entende-se por macro-ambiente, segundo o
arcabougo de Austin (1990), os fatores econémicos, politicos, demograficos e
culturais nos quais a industria esta imersa.

A pesquisa recorreu, entdo, a analise do Macro-Ambiente nacional
realizada por Leite (2004), conforme Quadro 7 a seguir, para obter a resposta
para a sexta questdo intermediaria, ou seja, quais sdo as implicagdes

estratégicas mais relevantes dos fatores macro-ambientais.
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O Brasil é hoje um pais que circula sobre rodas. Apesar de sua amplitude
geografica e de sua natural malha hidrografica, a ferrovia e a hidrovia nunca
foram prioridades dos governos brasileiros. Levantamento feito em 1996 mostra
que o modal rodoviario lidera com 63,9% do volume de carga transportado,
seguido de longe pelo modal ferroviario - 32,7% - e pela hidrovia / cabotagem -
3,4% (ANALISE SETORIAL: O FUTURO DO TRANSPORTE RODOVIARIO DE
CARGAS, 2000).

Esta incoeréncia, fruto de uma falta total de infra-estrutura para os
transportes, onera o escoamento da produgdo e recebe a denominagédo de
“custo Brasil”, conforme mencionado por Leite (2004).

No tocante a estabilidade do governo e da economia citadas por Leite
(2004), estas tiveram profundo impacto na industria de distribuicdo de
combustiveis. Até entdo, em periodos de inflagdo “galopante” e de precgos
tabelados, empresas distribuidoras e postos revendedores se beneficiavam do
lucro de inventario, ou seja, ganhos extraordinarios de estoque obtidos com o
aumento sucessivo de precos. A estabilidade da moeda pés fim néo s6 a este
ganho, mas também criou no consumidor a atitude de comparar pregos, dando-
Ihe maior percepgao de valor. Ou seja, além dos critérios tradicionais utilizados
pelo consumidor para a escolha de um posto para abastecimento — localizacao,
servicos, atendimento — o preco passou a ser um importante driver para a
decisao.

Apesar do assunto regulacdo do setor — tributagdo, adulteragao,
desregulamentacao - ter sido amplamente abordado na sec¢éo 4.2 (Histdrico da
Industria), € importante ressaltar o ponto levantado por Leite (2004) quanto ao
estimulo ao desenvolvimento de combustiveis menos poluentes. Neste quesito,
merecem destaque o novo impulso dado ao alcool hidratado por meio do
desenvolvimento dos veiculos flexiveis e a pesquisa sobre o combustivel
biodiesel.

Os veiculos flexiveis — flexfuel — foram desenvolvidos para serem
abastecidos tanto por gasolina quanto por alcool hidratado, em qualquer
proporcdo a ser escolhida pelo dono do automével. A flexibilidade elimina a
resisténcia que os consumidores brasileiros possuem, pela experiéncia
traumatica de desabastecimento do produto no passado recente, contra os
carros movidos a alcool.

Por sua vez, o biodiesel surge como um alternativa menos poluente,
substituto ao diesel, e como uma fonte de incentivo a agricultura. O biodiesel é

um produto elaborado através de dOleos vegetais — mamona, babacu, palma,
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soja, girassol, amendoim, algoddao — que sao misturados ao diesel féssil —
oriundo do refino do petréleo. A regulamentacdo do produto ainda esta em
elaboragdo, mas ja é certo que inicialmente, como projeto piloto para o
programa, o biodiesel tera em sua composicdo 2% de 6leo vegetal e 98% de
diesel féssil. Este percentual deverd aumentar para 5% no médio prazo.

A ameaca imposta pelo biodiesel nao esta no fato deste ser um produto
substituto ao diesel fossil, até porque hoje o Brasil importa 9% do diesel mineral
que consome (GUIDONI; PRATES, 2004), mas sim pela possibilidade de evasao
fiscal. Assim como o alcool, a produgao dispersa em todo o territério nacional
inviabiliza um controle maior das irregularidades.

Particularmente para o estudo da governanga corporativa, dois fatores
politicos que devem ser destacados, além dos citados por Leite (2004), sdo a
morosidade do judiciario e a falta de previsibilidade da justica (PINHEIRO, 2003).
No tocante a imprevisibilidade, o estudo realizado com 741 magistrados do pais
revelou que ha uma grande “politizacdo” das decisdes judiciais, ou seja,
decisbes que sdo baseadas em visbes politicas dos juizes, e ndo na
interpretacao rigorosa da lei. Neste caso, 73,1% dos entrevistados responderam
que a busca da justica social justifica decisdes que violem contratos existentes e,
até mesmo, leis.

Em tese, um contrato deveria ser soberano e sempre cumprido, por
representar um livre acordo entre duas partes, pois se um dos lados nao
concordasse com alguma das clausulas, bastaria nao ter assinado o documento.
O fato é que a referida “politizacdo” das decisbes criou uma cultura de
desrespeito aos contratos. Uma outra consequéncia desta postura do judiciario é
a enxurrada de agdes revisionais, congestionando o sistema e contribuindo para
a morosidade (LISBOA, 2004).

Em entrevista ao Jornal O Globo em 7 de novembro de 2004, o proprio
presidente do Superior Tribunal de Justi¢ca (STJ), ministro Edson Vidigal, diz “ter
pena de quem vai depender, no Brasil, de ter seus direitos reconhecidos por uma
decisao judicial’. Ele explica que a infinidade de recursos torna a justigca no pais
muito morosa.

Por estas razdes € que se costuma falar no mundo corporativo que o
contrato foi feito para nunca ser usado. Ou seja, a morosidade e a
imprevisibilidade do judiciario obrigam que as discussbes se déem,
preferencialmente, fora dos tribunais, evitando desperdicio de tempo e de

dinheiro.
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A falta de confiancga institucional, principalmente no judiciario, aumenta o
nivel de incertezas — risco de oportunismo - e prejudica o afloramento da
confianga entre as organizagées (GALASKIEWICZ, 1985; WILLIAMSON, 1991;
DYER; SINGH, 1998; MCEVILY; PERRONE; ZAHEER, 1998; BACHMANN,
2001).

Na préxima secao, € apresentado de que forma as empresas distribuidoras
organizam suas aliangas (estrutura trans-organizacional), quais os mecanismos
(sociais e formais) de governanga mais utilizados e qual a performance das

aliangas existentes entre as distribuidoras e seus postos revendedores.

44,
As Empresas Esso e Ipiranga

4.4.1.
Estrutura Trans-organizacional

Este sub-capitulo é iniciado com a busca da resposta para a sétima
questao intermediaria colocada na pesquisa: “Qual é o tipo de estrutura trans-
organizacional existente entre empresas distribuidoras e os postos revendedores
de combustiveis ?”

A pesquisa revelou que, nos dois casos, Esso e Ipiranga, os postos
revendedores e as empresas distribuidoras se organizam sob a forma de
estruturas trans-organizacionais hibridas (modelo intermediario ou quasifirm).

Conforme discutido no referencial tedrico, os mecanismos de governanca
adotados sdo proporcionais aos riscos de oportunismo existentes que, por sua
vez, sdo funcdo dos investimentos especificos realizados, da frequéncia das
transacdes e da incerteza quanto ao comportamento do parceiro.

No tocante aos investimentos especificos realizados pelas empresas
distribuidoras e pelos postos revendedores, a pesquisa nao identificou diferencas
relevantes entre “aliangas Esso” e “aliangas Ipiranga”.

De um lado, ao se aliar a um posto revendedor, a empresa distribuidora
(Esso ou Ipiranga) realiza investimentos em tanques de armazenamento de
combustiveis, em treinamento de revendedores e frentistas, na promocao de sua
marca em um determinado ponto de vendas, no desenvolvimento de uma
carteira de clientes de seus postos, na analise da situacado de crédito de seus
postos (confecgdo de garantia — fianga / hipoteca, histérico de bom pagamento

etc.) e na construgdo de uma rotina de trabalho — modus operandi — com o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

100

revendedor (HEIDE; JOHN, 1988; VENKATRAMAN; ZAHEER, 1995; LAMBE;
SALMOND; SPEKMAN, 1997; BARNEY, 2002), investimentos estes que tém seu
valor depreciado quando retirados da alianca.

Do outro lado da alianca, a entrevista complementar com os
representantes das empresas distribuidoras revelou que o revendedor também
realiza investimentos especificos na construgdo de uma rotina de trabalho —
modus operandi — com a empresa distribuidora, na identificacdo da idoneidade
da distribuidora quanto a qualidade dos combustiveis, na identificagao visual do
seu posto (testeira da cobertura, cores dos equipamentos e prédios, uniformes
dos funcionarios etc.) e na promocao da marca de sua distribuidora.

No que se refere a freqliéncia, a pesquisa revelou que as transacgdes entre
distribuidoras e postos revendedores eram bastante intensas, ocorrendo quase
que diariamente, segundo informacdes obtidas no levantamento de percepgdes
de revendedores.

Por sua vez, a incerteza existente entre parceiros, conforme abordado em
capitulo anterior, aumentou drasticamente nos ultimos anos, haja visto que a
desregulamentacdo da industria reduziu o forte controle institucional vigente,
abrindo brechas para atos oportunisticos de ambas as partes (comércio
irregular).

Conclui-se, portanto, que o nivel de risco de oportunismo existente
inviabiliza a adogdo do modelo de mercado (contrato do tipo spot). No outro
extremo do continuum de governanga, o modelo hierarquico também néao é
viavel em func¢ao das restricoes legais impostas pela Portaria ANP n°® 116. Desta
forma, é adequado que postos revendedores e empresas distribuidoras se
organizem, basicamente, sob a forma de estruturas trans-organizacionais
hibridas.

De posse desta informagdo, a pesquisa buscou identificar qual a
percepgcao dos proprietarios dos postos revendedores quanto ao grau de
utilizacdo dos mecanismos sociais e formais em suas aliangas com as empresas
distribuidoras — questdo intermediaria 8. Os resultados do levantamento

realizado s&o apresentados na se¢ao que segue.
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44.2.
Mecanismos Formais e Sociais de Governanga

Conforme é compartilhado a seguir, o levantamento de percepgbes dos
revendedores — tipo survey - identificou que os revendedores Esso percebem
uma maior utilizacdo dos mecanismos formais por parte de sua distribuidora, ao
passo que os revendedores Ipiranga percebem a utilizacdo de mecanismos
sociais de forma complementar aos formais, além de uma utilizagdo em menor
escala dos préprios mecanismos formais. Assim, confirmou-se a suposic¢ao feita
para a 82 questao intermediaria.

A Tabela 12 que segue apresenta as variaveis utilizadas na pesquisa, as
perguntas do questionario pertinentes, as médias amostrais, a estatistica de
teste F (raz&o entre “varidncia entre” e “varidncia dentro”), o p-value
(probabilidade associada a estatistica de teste) e, em caso de diferengca de
médias, a maior média amostral.

A hipdtese nula de que as médias amostrais eram estatisticamente iguais
foi rejeitada quando o p-value se mostrou inferior a 0,05 (5% de nivel de

significadncia), conforme discutido na sec¢ao 3.6. (tratamento de dados).
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Média

Média

Dife-

Exclusivo

Variaveis Pergunta Questionario i F p-value Maior
Esso Ipiranga renga
Poder 26 - Formalizagdo por meio de 41 41 0,00 0,992 NAO -
correspondéncias
27 - Notificagédo / Agéo 3,1 1,0 12,26 0,001 SIM Esso
28 - Aquisicdo contra vontade 4.4 1,1 110,99 0,000 SIM Esso
(produtos / promogdes)
29 - Aquisicdio em Volume 55 1,1 145,201 0,000 SIM Esso
Superior
30 - Fiscalizagédo 4,0 1,3 34,91 0,000 SIM Esso
31 - Poder Explicito 6,1 1,7 228,67 0,000 SIM Esso
Comprometimento 6 - Treinamento 2,8 3,8 2,90 0,095 NAO -
7 - Saude Financeira 2,1 6,0 102,48 0,000 SIM Ipiranga
8 - Questdes Ambientais 1,8 6,3 126,44 0,000 SIM Ipiranga
9 - Campanhas Publicitarias 1,4 5,9 186,83 0,000 SIM Ipiranga
10 - Solugao de Problemas 2,1 6,4 127,02 0,000 SIM Ipiranga
11 - Prejuizo com Agbdes de 4,6 3,7 2,88 0,096 NAO -
Precos
12 - Cumprir Promessas 3,7 6,7 32,02 0,000 SIM Ipiranga
13 - Ouwir e  Atender 1,6 6,4 292,11 0,000 SIM Ipiranga
Necessidades
Comunicagao 3 - Acessibilidade 3,2 6,7 84,13 0,000 SIM Ipiranga
4 - Presenga Fisica 1,4 6,1 221,82 0,000 SIM Ipiranga
5 - Aconselhamento 1,8 6,6 277,271 0,000 SIM Ipiranga
Flexibilidade 16 - Rigidez no Crédito 57 1,8 90,50 0,000 SIM Esso
17 - Rigidez na Entrega 6,4 1,1 278,091 0,000 SIM Esso
18 - Engessamento nas Decisdes 6,9 1,9 413,38 0,000 SIM Esso
Confianga 19 - Confianga 4.6 6,9 32,68 0,000 SIM Ipiranga
20 - Reputagdo Confiavel 1,9 6,8 707,31 0,000 SIM Ipiranga
21 - Amizade Pessoal 1,9 6,4 147,261 0,000 SIM Ipiranga
22 - Prejuizo com Turnover 3,6 1,5 14,09 0,000 SIM Esso
Interdependéncia 23 - Reconhecimento Importancia 2,1 6,3 86,69 0,000 SIM Ipiranga
Parceiro
24 - Ser Reconhecido como 2,5 6,5 59,93 0,000 SIM Ipiranga
Importante pelo Parceiro
Performance da 1 - Duragao da Alianga 16,1 18,5 0,39 0,538 NAO -
Alianca 32 - Propensao a Manter Aliangca 2,7 6,3 87,20 0,000 SIM Ipiranga
33 - Custo Renovacéo 6,4 2,5 109,88 0,000 SIM Esso
34 - Antecipagéo do Término 4.4 1,0 47,31 0,000 SIM Esso
35 - Vias Judiciais (custo 2,8 1,0 10,02 0,003 SIM Esso
manutengao)
36 - Exclusividade (extragdo do 43 6,5 14,19 0,000 SIM Ipiranga
valor)
37 - Discussao de Pregos 6,6 6,0 3,32 0,075 NAO -
Performance da 14 - Parceria 2,2 6,6 184,87 0,000 SIM Ipiranga
Alianga Percebida 15 - Problemas sao Inerentes 2,7 6,6 97,30 0,000 SIM Ipiranga
25 - "Ranking percebido" 2,0 6,6 273,37 0,000 SIM Ipiranga
38 - Prego Justo para Ser 1,9 6,3 275,11 0,000 SIM Ipiranga

Tabela 12 — Variaveis, Perguntas Associadas, Médias Amostrais e Estatisticas de Teste
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Como pode ser observado na Tabela 12, todas as perguntas realizadas
foram relacionadas as variaveis do construto, com exceg¢do da pergunta numero
2. Esta pergunta teve por objetivo avaliar qual a forma de contratagdo formal
mais utilizada.

De forma unanime, a resposta a pergunta 2 revelou que o mecanismo
formal de governanca mais utilizado na estrutura hibrida existente entre postos e
distribuidora € o contrato de exclusividade e uso de marca, segundo o qual o
posto revendedor é obrigado a adquirir produtos (combustiveis e lubrificantes) de
uma unica distribuidora por um periodo de tempo, como contrapartida para a
utilizacdo da marca desta distribuidora. Este periodo de tempo pode ser pré-
determinado ou indeterminado; neste caso o revendedor é obrigado a manter a
exclusividade enquanto mantiver a utilizacdo da marca da distribuidora ou
enquanto se utilizar dos equipamentos de propriedade da distribuidora em seu
posto (bombas e tanques). Os postos com contratos por tempo indeterminado
sdo classificados como “sem contrato” no linguajar da industria, em virtude da
fragilidade dos lagos formais / contratuais que unem as empresas.

Vale ressaltar que estes contratos sao do tipo sequencial, uma vez que
sao renovados periodicamente. Em média, as companhias distribuidoras
tradicionais (filiadas ao SINDICOM) trabalham com contratos de duragdo de

cinco anos.

44.21.
Poder

Apesar de Esso e Ipiranga se utilizarem do contrato de exclusividade como
mecanismo basico de governanga formal, foi possivel identificar, por meio da
pesquisa documental, que a utilizacdo da forgca — poder coercivo — esta muito
mais presente nos contratos da Esso.

A pesquisa avaliou os contratos celebrados entre as empresas
distribuidoras e seus postos revendedores. Para tornar possivel a comparagao,
foram analisadas apenas as clausulas que versavam sobre fornecimento de
produto, exclusividade, cessédo de uso de marca e empréstimo de equipamentos,
excluindo-se assim as clausulas sobre concessdes financeiras (empréstimos ou
financiamentos, bonus ou bonificagbes, garantias etc.). Vale ressaltar que nao se

tratam de informagdes confidenciais, uma vez que este instrumento (contrato) é
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tornado publico através de seu registro no cartério de titulos e documentos. Os
referidos contratos foram anexados a pesquisa (Anexos 8.5. € 8.6.).

A investigagdo documental constatou que o contrato da Esso apresenta
um maior numero de sangdes para o revendedor (poder coercivo) que o contrato
Ipiranga. As multas rescisérias impostas pela Esso - clausula 5.1 do Anexo | de
seu contrato -, por exemplo, sdo bastante superiores as impostas pela Ipiranga
(clausula 10.2 do contrato). Além disso, a Esso impde uma sang¢ao, sob a forma
de locagao de equipamentos, para o caso do ndo atingimento de uma média de
vendas trimestral pré determinada — Anexo V do contrato. Ao contrario, a
Ipiranga cede seus equipamentos sem custo para o revendedor — clausula 6.1.

A pesquisa também revelou que apesar de ambas as empresas
explicitarem exaustivamente as obrigacdes dos revendedores, a Esso é bastante
econdmica ao enumerar suas atribuicdes na alianga — clausula 3 do Anexo | do
contrato da Esso e clausula 2.2 do contrato da Ipiranga. A Esso, ao contrario da
Ipiranga, ndo menciona sua responsabilidade em aconselhar o revendedor na
gestdo do posto ou em treinar revendedores e funcionarios do posto.

Uma outra clausula que também demonstra a utilizagdo de poder por parte
da Esso é a que confere a empresa a preferéncia para a compra do imével onde
encontra-se instalado o posto — clausula 7. Assim, a Esso almeja manter um
contrato de locacdo com seus revendedores, além do contrato de uso de marca
e exclusividade, com isso aumentando a sua influéncia sobre os mesmos.

Os resultados da pesquisa documental sao ratificados pelos resultados do
levantamento de percepgbes dos revendedores. Conforme pode ser observado
na Tabela 12 acima, apesar de ambas a Esso e a Ipiranga se utilizarem de
mecanismos formais em suas aliangas, os revendedores percebem a utilizacdo
do poder de forma bem mais nitida nas aliangcas Esso (média amostral de 6,1 da
Esso versus média amostral de 1,7 da Ipiranga na pergunta 31).

As respostas as perguntas 29 e 28, por exemplo, revelaram que a Esso,
segundo a sua rede de revenda, se utiliza do poder para obrigar a aquisicao de
um volume minimo de combustiveis e para vender promocgdes e produtos. Essa
utilizacdo de poder é constatada pela superioridade das médias amostrais da
Esso, em relacdo as médias da Ipiranga, nestas perguntas, conforme Tabela 12
acima.

Alguns depoimentos de revendedores Esso:
“E o estilo american&o.”

“Ela esta doida para tomar tudo de mim.”
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“Existe um padrao para tudo. Ai de mim se n&o seguir o que eles dizem.”

"0 pedido minimo é de 15m?3. Hoje (quarta-feira) , por exemplo, ainda n&o recebi
10m? que pedi no sabado passado.”

A pergunta 27 revelou um dado surpreendente: o elevado percentual de
postos da rede Esso (35% = 8 em 23 postos) que ja foi notificado pela
companhia distribuidora ou ja teve alguma demanda judicial e, por outro lado, o
fato de nenhum posto Ipiranga da amostra ter registrado pontuagao superior a 1
(limite inferior na escala Likert) nesta pergunta — merece registro o fato de ter
sido a Unica resposta com unanimidade. De forma geral, as motivacdes das
demandas judiciais com a Esso foram equipamentos e meio ambiente, despejo
da locacéao ou preco.

Quando questionado sobre o exercicio de poder por meio de execugdes
judiciais, Hélvio Rebeschini, Coordenador de Assuntos Regulatérios e Legais da
Esso, afirmou que o litigio destréi o relacionamento. Segundo Hélvio, a lentidao
do judiciario forgou a companhia a uma recente revisdo na estratégia da Esso,
obrigando-os a serem muito mais criteriosos na decisdo pelo litigio. A justica,
segundo o coordenador, passou a ser aliado do mau revendedor. Este
pensamento vai ao encontro da discussao anterior sobre a cultura brasileira de
desrespeito aos contratos. Esse novo posicionamento estratégico da Esso ja
esta sendo difundido no seu corpo de vendas. Jorge Vagner, Gerente Territorial
Rio de Janeiro, por exemplo, também mencionou a necessidade de se tratar o
litigio com mais cautela.

Ivan Bonini e Jorge Laurentis, gerentes da Ipiranga, afirmaram que a
Ipiranga mantém a porta aberta para a negociagdo até a ultima insténcia. A
execucgao / litigio s6 se torna uma opg¢ao quando todas as demais possibilidades
ja se esgotaram. Ilvan Bonini e Alfredo Tellechea, este ultimo diretor de marketing
da Ipiranga, curiosamente, citaram o mesmo ditado: “um mau acordo € melhor
que um bom litigio”. Ricardo Maia, gerente de planejamento da lpiranga, frisa

que o litigio destrdi o relacionamento.

“Séo infinitos passos até chegar no litigio. Ao executar, o caso deixa de ser técnico
e o relacionamento é inundado por magoas e rancores. O relacionamento
existente e o racional econdmico de ambos os investidores dao lugar a disputas
pessoais. “

Com excecdo da pergunta 26, a média amostral da Ipiranga ficou bem

préxima ao nivel minimo (um) na escala Likert em praticamente todas as
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perguntas associadas a variavel poder, demonstrando uma utilizagdo em dose
moderada de mecanismos formais.

A Esso demonstrou, assim, sua forte vocacdao para a utilizacdo de
mecanismos formais para a gestdo de suas aliangas. A necessidade de controle
formal do risco de oportunismo por parte da Esso ficou ainda mais evidente
quando a pesquisa documental abordou o assunto “verticalizagdo”. Apesar da
Portaria N° 116 da ANP (artigo 12) vedar ao distribuidor o exercicio da atividade
de revenda varejista (exceto quando se tratar de posto escola), a Esso esta
sendo acusada de operar postos revendedores, o que transformaria a sua
estrutura trans-organizacional em hierarquica (ndo mais hibrida).

Inicialmente, em dezembro de 2003, o Sindicato de postos do Municipio do
Rio de Janeiro encaminhou uma denuncia ao Ministério Publico sobre a atuacao
da distribuidora na atividade de revenda. A acusacéao seria de que a distribuidora
estaria utilizando o pretexto de postos escolas para verticalizar suas operacoes.
Em junho de 2004, foi designada uma audiéncia publica na Comissao de Minas
e Energia da Camara dos Deputados com a participacdo da ANP, da Esso e da
Shell (outra empresa acusada de tentativa de verticalizagdo) para apurar os
fatos. Segundo o presidente da Fecombustiveis (entidade sindical nacional que
representa os postos revendedores), em entrevista a revista “Posto de
Combustiveis & Conveniéncia” de Julho de 2004 (n°® 17), pesa contra a Esso o
fato de operar vinte e seis postos escolas apesar de possuir a autorizagcao para
operar apenas 1 posto escola. Em entrevista a mesma edi¢cdo da revista, o
superintendente de abastecimento da ANP disse “estamos no final do processo
de investigacéao e tudo indica que a ANP vai proibir a Servacar (empresa filiada a
Esso) de operar os postos.”

Hélvio Rebeschini, diretor de Defesa da Concorréncia do SINDICOM,
afirma que ha um grande equivoco no discurso da revenda. O diretor afirma que
ha uma grande desinformacdo, uma vez que a verticalizagdo no Brasil seria
inviavel, ainda que as distribuidoras fossem autorizadas a operar postos. Hélvio
observa que o percentual reduzido de postos préprios (postos nos quais a cia.
distribuidora & proprietaria do imével) no pais - 15% - inviabilizaria qualquer
movimento de verticalizacao.

Além da variavel poder — mecanismo formal de governanca — a Tabela 12
apresenta também os resultados das 5 variaveis — comprometimento,
comunicagao, flexibilidade, confianga e interdependéncia - associadas aos

mecanismos sociais de governanga, bem como as variaveis performance da
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alianga e performance da alianga percebida. Estes resultados sédo discutidos

nas proximas secgoes.

44.2.2.
Comprometimento

A variavel comprometimento buscou identificar o quanto cada companhia
distribuidora esta desempenhando do seu papel dentro da alianca. O posto
revendedor, ao se aliar a uma empresa distribuidora, espera ter acesso a
recursos e habilidades complementares, e vice-versa. Ou seja, deve ser uma
relacao de equilibrio, de beneficio mutuo, ganha-ganha.

Com excegado das perguntas relacionadas a treinamento (pergunta 6) e a
acdes de precos (pergunta 11), nas quais a revenda de ambas as distribuidoras
ndo se mostrou satisfeita, a média amostral da Ipiranga se mostrou
extremamente superior 8 média amostral da Esso no que se refere a
comprometimento — perguntas 7, 8, 9, 10, 12 e 13 - conforme apresentado na
Tabela 12. Isso demonstra que a Ipiranga tem se preocupado em ouvir e atender
as necessidades de seu parceiro revendedor, seja no que se refere a questdes
ambientais (média amostral Ipiranga 6,3 versus média amostral Esso 1,8),
financeiras (média amostral Ipiranga 6,0 versus média amostral Esso 2,1),
promocionais (média amostral Ipiranga 5,9 versus média amostral Esso 1,4) ou
na solugao de problemas do posto - equipamentos, fiscalizagao etc. (média
amostral Ipiranga 6,4 versus média amostral Esso 2,1), de forma bem mais
acentuada que a Esso.

Tanto Hélvio, Coordenador de Assuntos Regulatérios e Legais, pela Esso
quanto Laurentis, Gerente de Vendas Urbano Rio de Janeiro, pela Ipiranga
atestaram que, de fato, a politica de precos € um ponto de atrito com suas
revendas, conforme apontado pelas respostas a pergunta 11. Ambas as
empresas trabalham com o modelo de areas de influéncia, segundo o qual os
postos de sua rede dentro de uma mesma area devem ter precos iguais. Ocorre
que além dos postos da rede, ha os postos bandeiras brancas e de
hipermercados dentro desta mesma area de influéncia. Estes postos, por nao
possuirem investimentos das distribuidoras (equipamentos, imagem,
atendimento, concessdes financeiras), compram a pregos menores que 0S
postos da rede. Apesar de haver uma razdo econbmica que explique tal

diferenca, a revenda questiona muito esta politica, principalmente quando o
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beneficio destes postos se reflete no preco de bomba, afetando sua
competitividade.

Ivan Bonini e Silvio Braz, gerentes de venda da Ipiranga, argumentam que
apesar desta razdo econdmica, a grande dificuldade reside justamente em
quantificar este pacote de beneficios que € oferecido para a rede de postos
Ipiranga, mantendo um spread adequado de pregos entre postos da rede e
bandeiras brancas. Existe, também, o desafio de fazer com que o revendedor
Ipiranga perceba todo este pacote de beneficios.

Silvio Braz, Gerente de Vendas Rodovia Rio de Janeiro, afirmou que as
vendas spots realizadas a bandeiras brancas e hipermercados sao muito
importantes para a companhia. Primeiramente, concede a Ipiranga uma
vantagem competitiva de escala perante os demais concorrentes, auxiliando na
diluicdo de custos operacionais. Em segundo lugar, existe uma necessidade
estratégica de conter o avangco de novos entrantes, empresas estas que se
destacam pela falta de investimento na revenda e na venda spot para bandeiras
brancas.

No que diz respeito a treinamento, tanto Esso quanto Ipiranga tém plena
consciéncia da insatisfacdo de suas revendas, insatisfacdo esta comprovada
pelas baixas médias amostrais obtidas pelas empresas na pergunta 6. Foi
colocado para os representantes da Ipiranga que a empresa estaria “pecando”,
segundo a percepgao da revenda, em um recurso crucial oferecido por ela e foi
perguntado aos mesmos se eles saberiam identificar que ponto seria esse. Dos
cinco entrevistados, quatro foram taxativos em afirmar que seria o treinamento.

Segundo Alfredo Tellechea, Diretor de Marketing da Ipiranga:

“A companhia esta tentando estruturar algo que seja viavel. O fato é que, em
virtude do grande numero de frentistas no Brasil e sua elevadissima rotatividade, o
revendedor tem que ser o grande replicador de nosso treinamento. Nao é viavel
uma grande frequéncia de visitas / treinamento, assim precisamos do nosso
revendedor como nosso aliado. Sem ele, todo o nosso investimento seréa em vao.”

De forma geral, a area operacional da Ipiranga, seja na manutengédo dos
equipamentos dos postos, na operacido das bases e terminais ou nas questbes
ambientais, foi muito elogiada pelos seus revendedores. Alias, o auxilio prestado
pela Ipiranga na solugéo dos problemas ambientais foi um ponto de destaque em
relacdo aos problemas relatados pelos revendedores Esso. Um revendedor

Ipiranga comentou:

“Eles se preocupam mais até que a gente com a questao ambiental.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

109

Ainda no que concerne a variavel comprometimento, uma pergunta que
merece uma analise a parte é a que avalia a cumprimento de promessas por
parte das distribuidoras (pergunta 12). Surpreendeu a grande variancia desta
resposta por parte de revendedores Esso, comprovada por um desvio padrao
dentro da amostra bastante elevado (2,512). Aqueles revendedores que
afirmaram que a Esso ndao vem cumprindo suas promessas alegaram que um
elevado furnover de pessoal da distribuidora tem provocado uma

descontinuidade no relacionamento.

4.4.2.3.
Comunicagao

A diferenca entre as duas distribuidoras também pdde ser percebida na
variavel comunicagdo, porquanto a Ipiranga obteve médias amostrais muito
superiores a Esso em todas as perguntas relacionadas — 3, 4 e 5.

A variavel comunicagao buscou identificar o quao presente a companhia
distribuidora esta no dia a dia do posto revendedor. Talvez este tenha sido o alvo
da maioria das reclamacgdes da revenda Esso: o afastamento da distribuidora.
Os revendedores da Esso pesquisados reclamam da dificuldade de manter
contato com a distribuidora. Ha dificuldade para o contato por telefone (média
amostral Esso 3,2 versus média amostral Ipiranga 6,7 na pergunta 3), as visitas
estdo cada vez mais raras (média amostral Esso 1,4 versus média amostral
Ipiranga 6,1 na pergunta 4) e a troca de informagao praticamente inexistente
(média amostral Esso 1,8 versus média amostral Ipiranga 6,6 na pergunta 5),

conforme os depoimentos que seguem:

“Meu assessor comercial pediu para nao contata-lo por telefone. Alias, segundo
ele, os assessores estao sendo avaliados pelo numero de ligagdes telefénicas que
recebem. A orientagdo é resolver tudo com Curitiba, na central de atendimento
virtual.“

“Em média, meu assessor me visita a cada 2 / 3 meses. Nao conheco o meu
gerente.”

"Se a distribuidora me mantém informado ??!! Para se ter uma idéia, um novo tipo
de diesel (S-500 — com menor teor de enxofre) foi langado ha 3 dias e nem fui
avisado. Sé percebi quando vi um aumento de preco na internet e contatei o meu
assessor.”

“Hoje é tudo por computador. Uma empresa pesquisa 0 meu prego e de meus
concorrentes, informa a central na Guatemala e mudam meu prego sem nem me
avisar.”
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Esta reclamagdo dos revendedores Esso foi confirmada na entrevista
realizada com o Diretor de Mercado do Sindicato de postos do municipio do Rio
de Janeiro - SINDCOMB (Sindicato do Comércio Varejista de Combustiveis e
Lubrificantes e de Lojas de Conveniéncia do Municipio do Rio de Janeiro),
Anténio Barbosa Ferreira. Segundo Antdnio, os revendedores Esso tém

reclamado muito da auséncia / afastamento da companhia distribuidora.

“A impressao que se tem é que a Esso é uma companhia virtual. Revendedores
nao tem a quem reclamar, com quem negociar ou discutir. Tudo é por telefone ou
internet.”

Ao ser entrevistado, Hélvio Rebeschini, Coordenador de Assuntos
Regulatérios e Legais, atestou que a percepcédo de afastamento da revenda
Esso, de fato, existe. Hélvio afirma que a Esso esta “pagando o pre¢o” do seu
pioneirismo, ao adotar um novo modelo de atendimento. Segundo o
coordenador, a Esso tirou do gerente territorial, pessoa de contato da Esso com
o posto, toda a carga administrativa (pedido de combustiveis e lubrificantes,
manutencao de equipamentos, precificagdo, problemas de meio ambiente etc.),
transferindo esta para um centro remoto em Curitiba. Assim, o gerente territorial,
apesar de uma menor freqliéncia de visitas pode se dedicar exclusivamente para
0 negocio, tendo um tempo util maior.

Hélvio fez questdo de frisar que ndo se trata de um relacionamento
distante, mas sim de um relacionamento profissional. Segundo Hélvio, a intencao
da Esso, por tras do novo modelo, é a busca de uma maior eficiéncia, conforme

seu depoimento:

“O nosso gerente territorial vai falar de negoécios e isso sera bom para a Esso e
para seus revendedores. Ndo ha espaco para falar de futebol, piadas etc. Isso é
relacionamento profissional’

“Este novo modelo funciona perfeitamente nos paises europeus. A resisténcia no
Brasil se deve a cultura latina, mas a visdo da Esso é de longo prazo e
acreditamos que o revendedor ira se acostumar.”

“Oferecer qualidade de produtos e uma marca € o fundamento de negdcio da
ExxonMobil no mundo. No Brasil, estes 2 pontos aliados a uma competitividade
em precgos formam o tripé de nossa estratégia.”

Curiosamente, o levantamento documental revelou que esse afastamento
da distribuidora em relagao a sua rede de revenda também esta ocorrendo em
outra multinacional: Shell Brasil S.A.. Conforme evidenciado pelo depoimento
concedido pelo ex-presidente da empresa no Brasil, Omar Carneiro da Cunha

(apud FINAZZI, 2004c), na matéria intitulada “Uma questdo de toque”, a
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globalizacdo e a estrutura verticalizada dentro das empresas multinacionais
estdo causando grandes prejuizos a estas organizagdes. Omar argumenta que
(apud FINAZZI, 2004c, p. 8):

“verticalizagdo excessiva...criou organizagées virtuais, afastadas de seus clientes,
e que estdo levando muitos revendedores a se afastar das suas empresas
(distribuidoras) pelo fato de que n&o conseguem mais conversar com a sua
empresa (distribuidora). A companhia perdeu o toque com o cliente. O cliente liga
e fala com uma maquina que estda em algum lugar do mundo, ..., € a maquina
responde e é extremamente inflexivel.”

O ex-presidente afirma que o executivo fica tdo distante de seu cliente e de
seu mercado que se torna alienado da realidade. Omar faz o mea culpa e prega
a necessidade da empresa se relacionar, de manter o dialogo continuamente e
de entender que ha uma interdependéncia entre distribuidores e revendedores.

A lpiranga, ao contrario, no quesito comunicagdo, se mostrou muito
presente e com uma excelente avaliagdo de seus revendedores. Os
revendedores da amostra destacaram a disponibilidade de assessores e
gerentes que sao facilmente contatados, inclusive, em finais de semana e
feriados.

Ivan Bonini e Silvio Braz, executivos da Ipiranga, comentaram que esta
total disponibilidade dos funcionarios da Ipiranga se trata de uma cultura da
empresa. Laurentis, gerente de vendas urbano da empresa, comentou que se
sente obrigado a atender o celular no fim de semana, pois acredita que se o
revendedor esta ligando é sinal que sua opinido ou auxilio € importante. Alfredo
Tellechea, diretor da empresa, complementou afirmando que ndo existe
nenhuma recomendacao da Ipiranga neste sentido, o que ha é uma cultura
arraigada em toda a organizacao de relacionamento com seus clientes. O diretor
ainda lembra que a empresa faz questdo de trabalhar com o inconsciente do
funcionario em suas campanhas internas. Neste ano, por exemplo, a campanha
para o publico interno adotou o slogan “Vocé faz a diferenga”, mostrando que
todos os funcionarios sao partes integrantes de um grande quebra-cabegas.

Uma outra forma de se avaliar a comunicacido entre as distribuidoras e
seus postos revendedores € a propor¢gdo numero de postos por assessor
comercial (pessoa de contato entre distribuidora e posto). Na média, na Esso,
esta proporcao é de 1 assessor para cada 35 postos, ao passo que na Ipiranga
esta proporcao é de 1 assessor comercial para 30 postos, o que demonstra uma

maior disponibilidade por parte da Ipiranga até mesmo fisicamente.
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44.2.4.
Flexibilidade

As perguntas relacionadas a flexibilidade objetivaram identificar de que
forma as distribuidoras lidam com o inesperado, ou seja, driblam os problemas
com a sua rede de revendedores e evitam conflitos. A quase totalidade de
revendedores da amostra da Esso classificaram a empresa de muito engessada
— limite superior 7 da escala Likert na pergunta 18 (apenas 2 revendedores, do
total de 23, deram pontuacdo 6), ao passo que a Ipiranga registrou médias
inferiores a 2.

No que se refere a entrega, os pedidos de combustiveis na Esso tém que
ser feitos com, no minimo, 24 horas de antecedéncia e a quantidade dos
mesmos ndo pode ser inferior a 15m?3. Até mesmo os clientes FOB da Esso (ou
“retira” no linguajar do setor) também reclamaram da rigidez dos terminais da
companhia. Esta rigidez da Esso na entrega foi comprovada por uma média
amostral extremamente elevada da companhia na pergunta 17 (6,4 versus 1,1
da Ipiranga).

No que diz respeito a crédito, pode-se resumir a rigidez da Esso com o

depoimento de um de seus revendedores:

“Se vocé atrasar 1 dia no pagamento, vocé é bloqueado na hora, passa a ter que
comprar a vista e teu histérico dentro da empresa nao vale nada.”

Essa rigidez no crédito se traduziu em uma média amostral elevada de 5,7
da Esso na pergunta 16 (versus 1,8 da Ipiranga).

Os revendedores da Esso destacaram, também neste ponto, a falta de
uma pessoa de contato para a solugdo de problemas. A comunicacgao falha e a
falta de autonomia das pessoas de contato (assessores e gerentes) retarda, ou
até mesmo inviabiliza, a solugcao de problemas rotineiros no dia-a-dia da alianga.

O Coordenador da Esso, Hélvio Rebeschini, afirma que todas estas
imposicdes, de fato, existem e visam uma maior eficiéncia, o que podera se
refletir em reducao de custos para ambas as partes — distribuidora e revendedor.

Ao contrario, revendedores Ipiranga ressaltaram a grande flexibilidade da
empresa, tanto na entrega, atendendo pedidos “janelas” (feitos sem
antecedéncia de 24 horas) e fracionados (5 m® ou 10 m?), quanto na gestao de
crédito, permitindo prorrogacdes de titulos, concedendo capital de giro ou

aumentando o prazo de venda.
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Ricardo Maia, gerente de planejamento da Ipiranga, exemplificou a
flexibilidade logistica da empresa com um percentual elevado de,
aproximadamente, 40% de pedidos janelas (pedidos realizados com menos de
24 horas de antecedéncia). Ja a flexibilidade de crédito da Ipiranga foi ressaltada
por Silvio Braz, gerente de vendas rodovia, que destacou os inumeros
instrumentos de auxilio que a empresa dispde: prorrogagdo de vencimento de
notas fiscais, aumento do prazo concedido, capital de giro temporario e
acomodacdes de dividas de curto e de longo prazo. Por sua vez, Jorge Vagner,
gerente territorial da Esso, lembrou que a Esso engessou completamente seu
crédito, ndo existindo mais ferramentas para a concessao de auxilio ao cliente

neste sentido.

4.4.2.5.
Confianga

O assunto confianga foi o mais dificii de ser quantificado pelos
respondentes ao questionario. A pergunta 19, por exemplo, questionou a
confianga do revendedor na distribuidora, ndo especificando se se tratava de
confianga nas pessoas, na qualidade dos produtos, na garantia da entrega, na
competitividade em precos etc. Desta forma, avaliando os argumentos colocados
pelos revendedores, foi possivel perceber que a média amostral da Esso foi
inferior a Ipiranga em virtude, principalmente, da rotatividade das pessoas
(também confirmado pela maior média amostral da Esso na pergunta 22 — 3,6
versus 1,5 da Ipiranga) e dos problemas inerentes a precos e entrega. Esta
rotatividade, segundo a revenda Esso, ocasiona uma descontinuidade de
relacionamento e, até mesmo, o ndo cumprimento de promessas realizadas. Em
nenhum momento foi questionada a confianga na qualidade dos produtos Esso
ou Ipiranga.

Alguns exemplos citados pela revenda Esso dos prejuizos causados pelo

excessivo turnover:

“O meu assessor disse que se eu pagasse parte do que devia, voltaria a liberar o
meu crédito (compra produto com prazo). Me desdobrei para levantar o dinheiro e
quando paguei a companhia disse que n&o poderia fazer o que o meu assessor
tinha me prometido. Da para confiar?”

“Tinha negociado o contrato de 3 dos meus postos da Esso com a companhia. O
gerente de vendas mudou e o novo chegou com uma proposta completamente
diferente. Estou sem contrato até hoje.”
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Silvio Braz lembrou que a confianga é algo que se adquire com o tempo.
Segundo o gerente de vendas, o histérico do cliente com a Ipiranga tem um peso

muito grande nas decisdes da distribuidora. O gerente ainda comenta:

“A rentabilidade de nossa empresa € um dos nossos principais drivers, mas nao
pode ser o unico. Por diversas vezes, temos que abrir mao da rentabilidade em
vistas da manutengao da sobrevivéncia de nosso parceiro.”

A pergunta 21 avaliou até que ponto a transagao deixa de ser realizada de
forma impessoal entre duas empresas (fornecedor e comprador) para ser
realizada entre dois parceiros. A diferenca brusca de médias amostrais — 6,4 da
Ipiranga versus 1,9 da Esso - demonstra que os revendedores da Ipiranga estéao
presos nao so6 por contratos mas também por lagos afetivos com a distribuidora
(um tipo de amarra social).

Segundo Ivan Bonini, gerente de vendas da Ipiranga, o relacionamento
com o revendedor ultrapassa as fronteiras de um simples relacionamento
comercial, sendo dificil, inclusive, dissociar o pessoal do profissional.

A pergunta 20 sobre reputagdo perante os demais revendedores da
bandeira foi a que registrou a maior estatistica de teste F (razao entre “variancia
entre” e “variancia dentro”), o que demonstra que existe uma grande diferenca
entre as médias amostrais (“variancia entre”) e uma pequena “varidncia dentro”
de cada amostra individualmente (comprovada por desvios padrdes
extremamente baixos — 0,415 e 0,793, respectivamente nas amostras Ipiranga e
Esso). Esta pergunta da idéia do clima existente entre a rede de postos e sua
distribuidora e aponta para um nivel de satisfagdo extremamente elevado para a
rede Ipiranga (média amostral 6,8) e o inverso para a rede Esso (média amostral
1,9).

Laurentis, gerente de vendas da Ipiranga, disse ainda que o clima é bom
nao s6 com a revenda Ipiranga como também com revendedores de outras
bandeiras. A maior prova disso, segundo o gerente, € o sem numero de ligagdes,

com pedidos de ajudas ou orientagdes, de revendedores de outras bandeiras.

4.4.2.6.
Interdependéncia

As perguntas 23 e 24 do questionario almejaram quantificar o quanto que o

revendedor reconhece a importancia da distribuidora para o seu proprio sucesso,
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€ o quanto que a empresa distribuidora demonstra a importancia do posto para o
Seu sucesso.

As respostas apontam para um sentimento de interdependéncia bastante
superior nas aliangas Ipiranga (médias amostrais superiores a 6) em relagao as
aliangas Esso (médias amostrais inferiores a 2,5).

Silvio Braz, gerente de vendas Rodovia da Ipiranga, comentou que o maior
patriménio da empresa é a longevidade do relacionamento com seus clientes e
que tudo deve ser feito para assegurar o bom funcionamento da parceria.

Segundo o gerente de vendas:

“Temos que assegurar que haja um equilibrio no relacionamento com a revenda.
Tem que ser bom para a Ipiranga e para o posto. Isso € muito empirico, dai a
importancia do gestor, efetivamente, viver o dia-a-dia da alianga.”

Um outro bom exemplo de como a Ipiranga reconhece a interdependéncia
foi obtido por meio da pesquisa documental. Alfredo Tellechea, Diretor de
Marketing da empresa, em uma entrevista a Revista Posto (n° 32) — revista de

divulgacao dentre empregados e postos revendedores da Ipiranga — afirma que:

“Como tenho dito ha muito tempo, ndo acredito no sucesso de uma empresa, de
uma companhia distribuidora de derivados de petrdleo, sem o sucesso de seus
revendedores.”

“Para mim, este é o caminho do crescimento: a Ipiranga aportando conhecimento,
técnicas e ferramentas para os seus revendedores, mas mantendo a capacidade
de ouvir, de acompanhar e estar proxima de sua revenda para também aprender
com eles.”

E interessante ressaltar que, conforme suposicao feita, as empresas Esso
e Ipiranga tém nogdo exata de como sdo percebidos por sua revenda. Alias,
pode-se concluir que a percepgao dos revendedores de ambas as bandeiras nao
é fruto de uma estratégia emergente, mas sim de uma estratégia intencional,

respondendo, assim, a questao intermediaria 9.

4.4.3.
Performance da Alianga

Primeiramente, é importante lembrar, conforme discutido no capitulo 2 —
referencial tedrico, que a presente pesquisa buscou identificar o impacto da

utilizacdo de mecanismos sociais de governanga, de forma complementar aos
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formais, na performance da alianga, e ndao na performance individual das
empresas parceiras.

Assim, o levantamento de percepcbes dos proprietarios de postos
revendedores sugere que existe diferenca de performance das aliangas
estabelecidas por Esso e Ipiranga, sendo que as aliangas geridas pela Ipiranga
registraram uma performance superior, respondendo, assim, a questao
intermediaria 10.

Para quantificar a performance de alianga, os respondentes foram
questionados sobre a duragéo da alianga, sobre os custos da distribuidora para
manutencdo da alianga, sobre a propensdo a deixar a alianga, sobre o custo
para uma futura renovacao da alianga e sobre a fidelidade a distribuidora.

A grande variancia existente nas respostas, em ambas as amostras - Esso
e Ipiranga, a pergunta sobre duracdo da alianga — pergunta 1 -, ndo permitiu
identificar uma diferenca, estatisticamente significativa, entre as médias
amostrais. Este dado sugere que os longos prazos contratuais firmados entre
postos e distribuidoras (em média 5 anos) aliado ao curto periodo de tempo pds
desregulamentacdo do setor ainda ndo permitiram um reflexo da satisfagcdo da
revenda na duracdo das aliancas.

Entretanto, quando questionados sobre a intencdo em renovar a sua
alianca com a empresa distribuidora e o custo para a que isso ocorra, ficou nitida
a diferencga entre as duas amostras. De um lado, a média amostral dos postos
Ipiranga - 6,3 (pergunta 32) - demonstra uma elevada inclinagéo de sua revenda
a renovar o contrato no futuro com sua atual distribuidora a um custo baixo para
a distribuidora — 2,5 (pergunta 33). No outro extremo, a média da Esso — 2,7
(pergunta 32) — demonstra um grande nivel de insatisfacdo da revenda e, por
conseguinte, um grande custo para a distribuidora em uma futura renovagao —
6,4 (pergunta 33). A pergunta 34 ainda revelou que existe uma tendéncia na
revenda Esso para, inclusive, a antecipagao do término, distratando o contrato
(média amostral da Esso de 4,4 versus 1,0 da Ipiranga).

Os contratos sequenciais introduzem um grande risco de oportunismo nos
momentos de sua renovagao, quando as partes encontram-se livres legalmente
para colocar um fim a transagdo. O momento de renovacdo de um contrato é
considerado a “hora da verdade” para a distribuidora, uma vez que o seu
comportamento ao longo dos ultimos anos vai ser julgado (mais ou menos
colaborativo) pelo seu parceiro de alianga (posto revendedor). A partir deste
julgamento, o posto coloca um prego para a renovagdo do contrato e para

manutencao da sua fidelidade / exclusividade.
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A Esso demonstrou estar ciente da insatisfacdo por parte da sua revenda.
Ao ser questionado sobre qual pontuagdo, em uma escala de 1 a7 (sendo 7 o
grau maximo), a Esso recebeu na pergunta sobre propensao a manter a alianga,
Hélvio Rebeschini disse que deveria estar entre 3 e 4. O coordenador explicou
que dois fatos concorrem para uma insatisfacdo momentanea da revenda.
Primeiramente, o pioneirismo, anteriormente citado, ao mudar o modelo histérico
de atendimento aos seus postos revendedores que gerou na revenda, em um
primeiro momento, um sentimento de afastamento. Em segundo lugar, o
processo de racionalizagdo da cadeia iniciado em 2003, por meio do qual
diversos postos foram retirados da cadeia Esso. Hélvio acredita que a revenda
Esso teve uma percepcao equivocada deste movimento da companhia, gerando
uma grande inseguranga quanto a manutengado dos negdécios da companhia no

pais.

“A retirada de alguns postos da cadeia e a saida intencional da Esso de algumas
regides do Brasil geraram um falsa expectativa em nossa revenda. Houve,
inclusive, um boato forte sobre a saida da companhia do mercado brasileiro.”

As perguntas 37 e 35 buscaram quantificar o custo de manutencido da
alianga para a distribuidora, avaliando a discussdo de precos entre posto e
distribuidora e a utilizagado das vias judiciais. Ratificando o que foi observado nas
perguntas relacionadas as variaveis poder e comunicagdo, a alianga existente
entre Esso e seus postos revendedores é freqlientemente intermediada por um
arbitro - a justica -, constatado pela média amostral 2,8 da Esso na pergunta 35.
A utilizagdo das vias judiciais como arbitro da alianga n&do s onera a sua
manutengado, mas, principalmente, desgasta o relacionamento dos parceiros,
agindo negativamente sobre algumas variaveis sociais fundamentais -
comunicagao, confianga e flexibilidade. Ao contrario, em nenhum posto da
amostra Ipiranga, foi constatada a utilizagdo da justica (média amostral 1,0 na
pergunta 35).

No tocante a precos, apesar de nao haver diferenga estatisticamente
significativa entre as duas médias amostrais — Esso e Ipiranga — na pergunta 37,
ficou nitida para o pesquisador a diferenca de posturas entre as duas revendas.
Em ambas as amostras, o revendedor se mostrou muito preocupado com a
saude financeira de seu negécio e com a situacdo de margens sacrificadas, fruto
de um comércio irregular ainda operante. Entretanto, a revenda Esso colocou a
discussao de pregos como algo imperativo para a manutencdo da alianga,

enquanto a revenda Ipiranga colocou como algo do dia-a-dia do relacionamento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

118

Para os postos revendedores Esso, a discussao de precos se tornou a
ténica do relacionamento, conforme pode ser observado nos depoimentos que

seguem:

“Hoje, meu relacionamento com a companhia é exclusivamente baseado em
preco. A companhia n&o investe em mim, ndo tem custo comigo, entdo s6 me
resta exigir preco baixo.”

“Ela nao faz nada por mim, sé tenho como exigir prego.”

Algo surpreendente foi o fato de diversos revendedores Ipiranga admitirem,
inclusive, ter ciéncia que pagam um pouco mais caro na Ipiranga, mas que ainda
assim estdo satisfeitos. Segundo a revenda, os precos da Ipiranga se situam de
1 a 2 centavos acima dos precos da Esso e da Petrobras, citadas como as mais

agressivas em pregos.

“E ébvio que discuto precos. E a minha sobrevivéncia. Mas tenho que olhar o lado
da companhia (Ipiranga) e reconhego que ela tem que cobrar um pouco mais caro
que Esso e Petrobras por tudo o que ela me oferece.”

“Nao me sinto enganado. O pior é se eu pagasse mais caro e nao tivesse nada em
troca.”

Estas duas citagbes pertencem a revendedores multi-marcas que possuem
postos tanto da Esso como da Ipiranga. A propdésito, a pesquisa conseguiu reunir
4 revendedores multi-marcas que possuiam postos de ambas as bandeiras —
Esso e Ipiranga — o que enriqueceu demasiadamente o trabalho, uma vez que os
mesmos puderam responder ao questionario confrontando a realidade de uma
distribuidora tendo a outra como referéncia.

Esta diferenca de pregos praticada entre Esso e Ipiranga também foi
evidenciada pelo levantamento realizado pela Revista Posto de Combustiveis &
Conveniéncia. Mensalmente, a revista apresenta a margem praticada pelas
diversas distribuidoras, na venda de gasolina e dleo diesel, em relacdo a média
nacional. Este levantamento se baseia em informagdes obtidas junto & Agéncia
Nacional do Petréleo (ANP) sobre as vendas das distribuidoras nas capitais dos
estados da Bahia, Minas Gerais, Para, Pernambuco, Parana, Rio de Janeiro, Rio
Grande do Sul e Sao Paulo. As Tabelas 13 e 14, a seguir, apresentam estas

informacoes.
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Margem de Distribuicdo da Gasolina em relagao a
Margem Média BRASIL
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Margem de Distribuicdo da Diesel em relagao a
Margem Média BRASIL
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Tabelas 13 e 14 — Margem de Distribuicdo em Relagdo a Margem Média Nacional
Fonte: Revista Posto de Combustiveis & Conveniéncia.

O percentual indicado nas Tabelas representa a diferenca entre a margem
praticada por uma determinada distribuidora e a margem média nacional de
todas as distribuidoras (nesta incluidas as novas entrantes). Assim, em ambos
os produtos — gasolina e diesel — a Ipiranga mantém, na média do periodo
avaliado, margens mais elevadas de distribuicdo que a Esso.

Alfredo Tellechea, diretor de marketing da Ipiranga, confirmou que a
empresa tem a intengdo de cobrar um preco um pouco mais elevado que a
média do mercado. Ainda, segundo o diretor, isso tem sido conseguido sem

prejudicar o relacionamento e, principalmente, sem comprometer o negdcio do
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parceiro posto. O gerente de planejamento, Ricardo Maia, ressalta que o grande
desafio agora é conseguir que a revenda Ipiranga também consiga cobrar um
preco do consumidor mais elevado que a média do mercado, em virtude dos
seus servigos agregados. Ricardo ainda lembra que, para alcangar tal objetivo, é
imprescindivel que o item treinamento de frentistas, tao criticado na entrevista,
seja aprimorado. Segundo o executivo da Ipiranga, os frentistas sdo a “cara da
Ipiranga para o consumidor final”.

A pergunta sobre a fidelidade do posto a distribuidora foi, indubitavelmente,
a mais polémica do questionario. Ficou evidente o desconforto do proprietario do
posto revendedor em responder a esta questdo (pergunta 36). Entretanto, apds
alguns “rodeios” e “as mais diversas justificativas”, os revendedores infiéis
reconheceram seus erros.

A fidelidade a bandeira e ao contrato de exclusividade pactuado é a melhor
forma de se mensurar a extracdo de valor da alianca por parte da distribuidora.
Ao se aliar a um posto revendedor, uma empresa distribuidora busca,
basicamente, um ponto de varejo que a represente (conceito de marca) e que a
auxilie na comercializagdo de seus produtos, adicionando um pacote de
utilidades (de forma, tempo, lugar e posse — conforme discutido anteriormente)
a0s mesmos.

A Ipiranga registrou uma média amostral extremamente elevada de 6,5, ao
passo que a Esso obteve uma média de 4,3 na pergunta 36. Os resultados da
Esso demonstram que a infidelidade de sua cadeia esta alta, apesar de possuir
um dos pregcos mais agressivos, conforme foi destacado anteriormente. Os
depoimentos de dois revendedores Esso demonstram algumas razdes desta
infidelidade:

“Tive problema simultaneamente com dois dos meus caminhdes (cliente FOB). Fiz
um pedido, extraordinariamente, com menos de 24 horas e nao fui atendido. Fui,
entdo, atendido por uma outra distribuidora e fiquei “puxando” durante quase duas
semanas desta distribuidora, até que alguém da Esso viesse falar comigo. Uma
companhia que ndo me atende merece minha fidelidade ?”

“Ja que a Esso ndo me concede o prazo que preciso, toda 6° feira “puxo” uma
carga de 30 m* de uma outra distribuidora.”

As entrevistas revelaram que as aliangcas da Esso estdo, de fato, bastante
desgastadas e que o atrito entre os parceiros é muito grande.

Corroborando com os dados obtidos através do levantamento de
percepcoes, a pesquisa documental / telematizada também aponta para uma

melhor performance das aliangas da Ipiranga no quesito fidelidade.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0310674/CA

121

Mensalmente, a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP) realiza testes laboratoriais
de qualidade em amostras de combustiveis (gasolina, alcool e diesel) coletadas
em postos de todo o Brasil. Por més, sido colhidas e analisadas mais de 10 mil
amostras e sao divulgados os dados estatisticos de “Nao Conformidade”, ou
seja, das amostras que apresentam alguma irregularidade (adulteragcao de
produto).

Conforme pode ser verificado na Tabela 15 que segue, a lIpiranga
apresenta, sistematicamente, um percentual de “Nao Conformidade” inferior as

amostras coletadas nos postos Esso.

NAO CONFORMIDADE ANP 2003/2004

(Fonte: ANP, 2005 e)

5,0%
6.0% 1 45%

jan-jun '03 jul-dez '03 jan-jun '04 jul-dez '04

m Ipiranga m Esso

Tabela 15 — indices de Ndo Conformidade Esso versus Ipiranga

Desta forma, um maior indice de “Nao Conformidade” na rede Esso
significa uma maior infidelidade da rede (aquisigdo de combustivel de outra
procedéncia), uma vez que a qualidade dos produtos fornecidos pela Esso e
pela Ipiranga esta acima de qualquer suspeita.

Um outro dado que merece destaque na analise da performance da
alianca € o evolutivo de market share revenda. Apesar de nao podermos
assegurar a causalidade entre a variavel independente “performance da alianca”
e a variavel resposta (ou dependente) “market share revenda”, é incontestavel a
existéncia de uma forte correlagao entre as duas variaveis. Esta correlagado pode
ser explicada com base na legislagao brasileira que exige que a distribuicdo seja
feita através do canal posto e que da ao posto revendedor a liberdade de
escolha do seu fornecedor (distribuidor).

Os numeros que seguem de market share revenda — Tabelas 16 e 17 -

representam a participacdo de cada uma das distribuidoras estudadas — Esso e
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Ipiranga — dentro do mercado Sindicom (excluidos os volumes das Novas
Entrantes) no segmento revenda, na venda de gasolina, alcool e diesel no Brasil
e no Estado do Rio de Janeiro, respectivamente. Vale lembrar que o mercado de

distribuicao é dividido em trés segmentos: revenda (posto), TRR e consumidor.

Market Share Revenda - Brasil
25% _ Fonte: SINDICOM, 2005
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Market Share Revenda - Rio de Janeiro
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Tabelas 16 e 17 — Market Share Revenda — Brasil e Rio de Janeiro.

Como pode ser verificado nas Tabelas 16 e 17, a abertura do mercado
(desregulamentacéo) e o advento do comércio irregular foram determinantes nas
trajetérias das duas empresas.

A Esso, no mercado total brasileiro, se manteve em uma situagao de

razoavel estabilidade até 2001, quando entdo comecgou a perder mercado
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vertiginosamente. No Estado do Rio de Janeiro, o golpe sofrido pela Esso é
ainda mais evidente. A distribuidora estava em uma trajetéria de franca
expansao até 2000, atingindo 22,6% de share e depois entrou em uma
descendente, atingindo em 2004 e 2005 os patamares mais baixos da Ultima
década.

Vale ressaltar, no entanto, que uma pequena parcela da perda de share
sofrida pela Esso foi intencional. Isso porque a Esso, recentemente, iniciou um
movimento de depuragdo da rede, por meio do qual pequenos postos sio
retirados de sua rede.

A Ipiranga, por sua vez, se manteve estavel até 2000, quando entéo entrou
em uma trajetéria de elevado crescimento.

Em resumo, os pontos apresentados até este estagio da pesquisa revelam
que a performance das aliangas da Ipiranga é superior a performance das
aliangas da Esso. Uma pergunta que ainda falta responder é se os revendedores
Ipiranga percebem os beneficios da utilizacdo dos mecanismos sociais de forma
complementar aos formais, ou seja, se eles percebem uma performance superior
de sua alianga — questdo intermediaria 11. A performance percebida pela

revenda Esso e Ipiranga é discutida na secédo que segue.

444,
Performance da Alianga Percebida

A performance percebida pode ser também enxergada como a satisfagao
do posto revendedor com o seu parceiro (empresa distribuidora). Ao se aliar a
uma distribuidora, o posto revendedor busca um parceiro que possa, em
reciprocidade, lhe trazer recursos complementares, tais como: qualidade de
produto, competitividade em precos, flexibilidade da entrega, flexibilidade de
crédito, assessoria ambiental, marca / publicidade, aconselhamento e
treinamento de sua equipe. No levantamento de percepgdes dos proprietarios de
postos revendedores, foi solicitado que o respondente avaliasse a sua parceria a
luz da expectativa inicial que o conduziu a realizar a alianga.

O levantamento revelou que a revenda Ipiranga esta satisfeita com sua
parceria e tem a exata percepg¢do dos recursos / beneficios agregados pela
distribuidora, demonstrado por uma média superior a 6,3, sendo sete o limite
superior da escala Likert, em todas as perguntas relacionadas (perguntas 14, 15,

25 e 38). De forma inversa, a revenda Esso se mostrou bastante insatisfeita com
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0 seu parceiro distribuidor, apresentando média inferior a 3 nestas mesmas
perguntas.

Inicialmente, o respondente foi questionado, através das perguntas 14 e
15, se considerava a sua empresa distribuidora como seu parceiro de negécios e
se acreditava que os problemas existentes na alianca estavam em um nivel
normal, sendo estes inerentes a qualquer tipo de relacionamento. As médias
amostrais da Esso de 2,2 e 2,7 nestas perguntas demonstram a insatisfacdo da
revenda, ao passo que a media amostral 6,6 da Ipiranga em ambas as perguntas
revela um elevado nivel de satisfacdo de seus parceiros.

Em um ponto mais avancado do questionario, foi solicitado ao respondente
que avaliasse a sua distribuidora em relagdo as outras existentes no mercado —
pergunta 25. Curiosamente, no primeiro posto pesquisado em Vila Isabel, foi
possivel para o pesquisador perceber que o revendedor fazia uma espécie de
ranking imaginario das distribuidoras para poder responder a este
questionamento. A partir de entdo, o pesquisador complementou a pergunta,
solicitando aos respondentes que fizessem um ranking das 5 distribuidoras
tradicionais do mercado (Br Distribuidora, Esso, Ipiranga, Shell e Texaco).

E importante ressaltar que o segmento revendedor na industria de
distribuicdo de combustiveis é bastante “politizado”, no sentido de possuir
sindicatos fortes e atuantes, com ampla troca de informacdes, com encontros
freqlientes e revistas especializadas de circulacéo interna, como é o caso da
revista “Posto de Combustiveis & Conveniéncia”, citada em diversas
oportunidades nesta pesquisa. Isso possibilita o revendedor realizar um ranking
percebido, ainda que ele s6 tenha relacionamento com uma unica distribuidora.

Ao final de 47 questionarios, o ranking percebido teve a seguinte

configuragao:

1° colocado — BR Distribuidora;
2° colocado — Ipiranga;
3° colocado — Shell;

4° [/ 5° colocados — Esso / Texaco.

A BR Distribuidora aparece, com pequena vantagem em relagdo a
Ipiranga, em 1° lugar em funcdo da questdo financeira. Revendedores
comentaram que a BR tem sido uma “verdadeira mae”, em termos de precos,
condicbes de pagamento e investimentos no posto. Revendedores, entretanto,

afirmam que a BR é muito forte na marca e nas concessdes financeiras,
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deixando a desejar na manutencdo do relacionamento (comunicagcdo e
comprometimento — solugdo de problemas e treinamento).

A lpiranga, apesar de figurar na 12 colocagdo em algumas entrevistas,
ficou com a 2?2 colocacao no cOmputo total, bem préxima da BR.

A Shell aparece na 32 posigcdo, mas € importante destacar que os
respondentes disseram haver um grande hiato entre o primeiro bloco formado
por BR e Ipiranga e o segundo bloco formado pelas demais empresas. Na
avaliagdo dos revendedores, existe uma grande diferenga nos beneficios
(recursos complementares) obtidos com BR / Ipiranga e com as demais
distribuidoras. E interessante também notar o comentario geral que, apés algum
tempo de afastamento, a Shell esta fazendo um grande esforco de
reaproximacao de sua revenda.

Empatados na 42 e ultima posicao, aparecem Esso e Texaco.

A andlise isolada de Esso e Ipiranga mostra uma clara diferenca do nivel
de satisfagao de suas revendas. Enquanto a Ipiranga é colocada na briga pela 12
colocacgao, a Esso aparece na ultima posigao.

O ranking imaginario feito por Hélvio Rebeschini e por Jorge Vagner,
ambos funcionarios da Esso, sobre a percepgao da revenda foi certeiro. Na
percepgdo de ambos, BR e Ipiranga disputam a primeira posi¢do, enquanto as
multi-nacionais se “embolam” na terceira posi¢ao. Jorge Vagner ainda comentou
que a relagdo comercial com a revenda nao esta boa ha alguns anos. O gerente
territorial percebeu um afastamento da companhia de seus revendedores, o que
pode ser constatado, inclusive, pelo nimero de encontros feitos entre revenda e

distribuidora:

“No passado, faziamos reunides trimestrais com a nossa revenda, com a presenga
do meu gerente de vendas. Hoje, ndo promovemos mais este tipo de encontro.”

Quando questionados sobre este ranking percebido, os representantes da
Ipiranga também destacaram o hiato existente entre um primeiro bloco formado
pela BR e pela Ipiranga e um segundo bloco formado pelas multinacionais. Estas
mesmas pessoas disseram que o “clima” esta muito bom com a revenda.

Os depoimentos de revendedores multi-bandeiras, que possuem postos

Esso e Ipiranga, ajudam a compreender o ranking percebido pela revenda:

“Tenho 1 posto Esso e 2 postos Ipiranga, além de um bandeira branca. Recebi
diversas propostas para embandeirar este bandeira branca e ja fechei com a
Ipiranga, apesar dela nao ter o menor prego.”


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

126

“Em reunides de sindicato, o que mais ougo é reclamagao de revendedores Esso e
Shell.”

“Os encontros de revendedores Esso sempre acabam em bate-boca.”

O termo “embandeirar” citado no depoimento acima significa realizar
contrato de exclusividade com alguma distribuidora, deixando de ser bandeira
branca. O “embandeiramento” tem sido um movimento muito observado desde
2003 e significa, de forma geral, a volta do posto para a formalidade. Conforme
foi discutido em capitulo anterior, o comércio informal imperou de 1997 a 2002,
época na qual os postos bandeiras brancas proliferaram. O lucro obtido com a
evasao fiscal e com a adulteracdo era tdo grande que diversos empresarios
decidiram correr o risco e partiram para a informalidade. A diferenca de precos
(spread) de um produto legal e um produto irregular chegava a 20%. Diversos
postos deixaram suas bandeiras tradicionais e viraram bandeiras brancas para
que pudessem adquirir combustiveis de qualquer distribuidora.

Segundo a entrevista concedida pelo Cesar Guimaraes, Gerente de
Informacdes Setoriais do SINDICOM, o cerco das autoridades e a reducdo das
brechas fiscais e legais ocasionaram a reducéo do spread que, aliado a maior
importancia da qualidade para o consumidor final, deram inicio a um movimento
migratério de volta para as bandeiras. Em resumo, o risco n&o esta tdo atraente
como no passado. Especialistas afirmam que o embandeiramento é a principal
razdo para o crescimento extraordinario de market share da BR e da Ipiranga
nos ultimos 3 anos.

A ultima pergunta do questionario (pergunta 38) pedia para o revendedor
fazer um balanco de sua alianga e avaliar a existéncia de um equilibrio, ou seja,
avaliar se ambos os parceiros estavam fazendo sua parte. Mais uma vez, o nivel
de insatisfagdo da revenda Esso ficou evidente em uma média amostral de 1,9.
A média amostral da Ipiranga ficou em 6,3.

Para Ricardo Maia, gerente de planejamento da Ipiranga, o niumero brutal
de consultas para embandeiramento que a Ipiranga tem recebido € o melhor
termdémetro da boa performance da distribuidora na gestdo de seus

relacionamentos.

“E sinal que todo este pacote que oferecemos (atendimento, qualidade, marca e
prego competitivo) tem atraido a revenda e ela tem achado justo o prego pago.
Acredito que nossa relagéo esteja, na média, bem equilibrada com a revenda.”
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5.
Discussao dos Resultados

Este capitulo tem como objetivo comparar as duas formas de governanga
corporativa adotadas por Esso e Ipiranga, identificando os principais subsidios
proporcionados pelo uso de mecanismos sociais de forma complementar aos

mecanismos formais de governanga em relagéo a performance da alianga.

5.1.
Os Beneficios da Utilizacao de Mecanismos Sociais de forma
Complementar aos Formais

Nesta segao, busca-se responder a questéo intermediaria 12, a saber:

A performance da alianca é superior quando 0s mecanismos sociais S4o

utilizados de forma complementar aos formais ?

Para responder a esta pergunta € necessario lembrar o que leva os
parceiros a se aliarem. Empresas distribuidoras e postos revendedores buscam
obter recursos além-fronteiras através de aliangas estratégicas. De um lado, o
posto revendedor espera que a distribuidora possa trazer para a alianga
qualidade de produto, marca, preco competitivo, aconselhamento, treinamento e
um pacote de utilidades - lugar, tempo, posse e forma - caracteristico de um
intermediario de uma cadeia de valor. Do outro lado, a distribuidora almeja um
braco logistico que possa lhe auxiliar na distribuicdo de seus produtos, exibindo
sua marca e, principalmente, lhe sendo fiel - fornecedor exclusivo.

A pesquisa mostrou o momento turbulento que a industria de combustiveis
esta passando - pos desregulamentacao - e seus reflexos negativos nas aliangas
entre postos e distribuidores.

A pesquisa revelou que a legislagao inviabiliza o racional “make or buy
decision”, porquanto a distribuidora é obrigada a se utilizar de varejistas para
atingir seu publico alvo, sendo vedada a verticalizagdo tanto para frente (pratica
de operacgao de postos por parte da distribuidora) quanto para tras (aquisicao de
combustiveis por parte dos postos diretamente dos produtores).

Nao sendo possivel a adogdo de uma estrutura trans-organizacional
hierarquica — verticalizacao -, a pesquisa identificou que ambas as empresas —

Esso e Ipiranga — adotam um modelo hibrido, no qual o contrato de
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exclusividade é o principal mecanismo formal. A estrutura de mercado nao é
viavel na industria em virtude do elevado risco de oportunismo existente, risco
este proporcional ao elevado investimento especifico realizado por distribuidoras
e postos revendedores, a incerteza existente, principalmente institucional, e a
elevada frequéncia da transagao.

O modelo de economia de custos de transacdo é bastante util para a
analise da governanca corporativa praticada por Esso e Ipiranga. Conforme foi
abordado no referencial teérico, as empresas realizam o trade off “custo de
governanca versus custo de oportunismo”, ou seja, as empresas buscam
maximizar a extragdo de valor da alianca (intercAmbio de recursos) e atenuar o
risco / custo de oportunismo existente ao menor custo possivel (custo de
transacdo). Na Tabela 18 que segue, é feito um comparativo entre os custos
incorridos (transacdo e oportunismo) e o valor extraido por cada uma das

distribuidoras, de acordo com os dados apresentados no capitulo anterior.

Trade off: Custo Transagdao versus Extragao do Valor Esso Ipiranga
Custos de Transagao Alto Médio
Contratos Alto Médio
Acdes Judiciais Alto Baixo
Renovacbes contratuais Alto Baixo
Overhead (custo com venda) Baixo Alto
Performance (Extrag¢do do Valor) Baixo Alto
Performance Percebida Baixo Alto
Precos Baixo Médio
Fidelidade Baixo Alto
Market Share Baixo Alto

Tabela 18 — Trade off. Custo Transacao x Extragdo do Valor

De acordo com a Tabela 18 acima, a performance das aliangcas da Esso
com seus revendedores — mantidas exclusivamente por meio de mecanismos
formais - é inferior a performance das aliangas da Ipiranga — mantidas por meio
de mecanismos sociais e formais. Além disso, a utilizagcdo de mecanismos
sociais possibilita uma economia em termos de custos de transacdo — a Esso
apresentou custos de transacdo altos e a Ipiranga médios. Assim, pode-se
afirmar que, nos casos estudados, a performance da alianca é superior quando
0S mecanismos sociais sdo utilizados de forma complementar aos formais,
respondendo assim a décima segunda questdo intermediaria colocada a

pesquisa.
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Os dados obtidos na pesquisa documental revelaram que, apesar de
ambas as distribuidoras — Esso e Ipiranga — se utilizarem do contrato de
exclusividade como mecanismo formal basico de governanga, a Esso tem um
contrato mais rigido, com clausulas que demonstram uma maior utilizagdo de
poder coercivo / punitivo. Desta forma, € esperado que a Esso tenha um custo
de contratacao alto, conforme demonstrado na Tabela 18, uma vez que estas
clausulas geram uma maior discussdo e resisténcia por parte do revendedor.
Este custo de contratagdo maior, quando comparada a Ipiranga, pode se refletir
nao s6 em uma negociagcdo mais longa como também em uma necessidade de
aporte financeiro maior (maior valor da concessao financeira - financiamento ou
fundo perdido / bonificagdo). Por sua vez, a lIpiranga tem um custo de
contratacdo médio, conforme Tabela 18 acima, uma vez que utiliza o poder
simplesmente como orientagdo / coordenacao de suas aliangas. De acordo com
Ring & Van de Ven (1994), os contratos da Ipiranga podem ser mais simples
pois diversas transacdes ndo sdo completamente especificadas em contrato pois
0s processos informais servem como substitutos para os processos formais. Ou
seja, os contratos ndo precisam ser exaustivos.

No tocante a utilizacdo da justica como éarbitro do relacionamento, o
levantamento de percepcdes dos revendedores e as entrevistas complementares
revelaram que a Esso recorre com elevada freqliéncia a este expediente — nivel
alto na Tabela -, ao passo que a Ipiranga utiliza a justica em ultima instancia —
nivel baixo na Tabela. Conforme foi colocado pelos representantes da Ipiranga,
um mau acordo & preferivel a um bom litigio. E importante lembrar que além de
ser um mecanismo de governanga muito oneroso (honorarios de advogados e
custas judiciais), os representantes da Esso admitiram que o litigio ndo tem sido
um instrumento eficaz na redugdo do risco de oportunismo, em fungdo da
politizacdo das decisdes (assunto abordado na secao 4.3.) e da lentidao da
justica no pais.

O custo de transagao associado a renovagao contratual foi quantificado no
levantamento de percepcgdes dos revendedores - pergunta 33 do questionario. A
diferenca elevada das médias amostrais Esso e Ipiranga nesta pergunta - 6,4 e
2,5, respectivamente — revela que o custo exigido da Esso para a renovagao do
contrato de exclusividade com seus postos sera muito maior que o custo exigido
da Ipiranga. Este custo maior da Esso é fungdo da insatisfacdo de sua revenda
em relacédo ao seu desempenho na alianca.

De forma inversa, a Ipiranga se destaca pelo alto custo com overhead —

custo com venda - na Tabela 18 acima. O termo overhead no meio empresarial
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tem a conotacdo de custos indiretos, ou seja, sdo todos aqueles custos
incorridos na venda, exceto custo de produto vendido (CPV). A Ipiranga tem um
custo maior com pessoal, telefonia, logistica, meio ambiente e publicidade.
Afinal, é de se esperar que todo o pacote de facilidades colocado pela Ipiranga a
disposi¢cao de seus revendedores — mecanismos sociais de governanga - tenha
um custo. Isso se traduz em uma quantidade proporcionalmente superior de
funcionarios responsaveis pela gestdo do relacionamento (assessores
comerciais e gerentes), em um custo maior com comunicagdo, em uma maior
ineficiéncia na entrega (em virtude dos pedidos janelas e fracionados), em um
custo maior com remediacdo ambiental e em um custo maior com propaganda.

Em resumo, de posse de todos os tipos de custo de transacéo, é possivel
afirmar que a utilizagdo de mecanismos sociais de governanga pela Ipiranga
possibilitou uma economia, conforme defendido por Dyer & Singh (1998), em
virtude de: (1) reducdo dos custos e do tempo de contratagcdo, por ndo ser
necessario especificar todos os detalhes, atuais e futuros, do acordo; (2) reducao
dos custos de monitoramento, uma vez que se recorre menos a figura de um
terceiro (justica) para arbitrar os problemas; (3) reducdo de custos
contingenciais, pois imprevistos sdo contornados mais facilmente, evitando
discussbes e re-ratificacdes de contratos prolongadas; (4) eliminagdo do custo
de renovacao do contrato, uma vez que os contratos relacionais nao tém fim.

Os itens 1, 2 e 3 citados acima reforgcam a idéia de que a confianca e os
demais mecanismos sociais desenvolvidos entre os parceiros possuem um
excelente poder “lubrificante” (GULATI, 1998; GULATI et. al, 2000), eliminando
atritos (conflitos) entre as empresas participantes de uma alianga, facilitando o
intercAmbio de recursos.

Ja o item 4 anteriormente mencionado, se interpretado a luz do modelo de
Economia de Custos de Transagdo, significa que os mecanismos sociais
utilizados pela Ipiranga criam uma espécie de amarra social (GULATI, 1998) com
sua revenda que, somados aos demais investimentos especificos, dificultam a
saida dos parceiros da alianca. Esta familiaridade, ou conhecimento mutuo do
modus operandi, entre os parceiros se torna um custo de mudanga adicional
(WILLIAMSON, 1979).

A pesquisa recorreu a definicdo de Gulati (1998) quanto a uma alianga
bem sucedida para diagnosticar a performance das aliangas Esso e Ipiranga.
Segundo Gulati, uma alianga bem sucedida € aquela na qual um parceiro
consegue extrair do outro o valor originalmente pretendido com a alianga, ao

menor custo possivel.
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Um dos principais indicadores para mensurar a performance da alianca é a
prépria satisfacao dos parceiros envolvidos. O levantamento realizado junto aos
proprietarios de postos revendedores permitiu concluir que a performance
percebida pelos revendedores Ipiranga é extremamente alta, atingindo médias
amostrais superiores a 6 em todas as perguntas relacionadas — 14, 15, 25 e 38.
Ja a performance percebida pela revenda Esso é baixa, com médias amostrais
inferiores a 3 nestas mesmas perguntas.

O ranking percebido, realizado pelos 47 respondentes, atesta esta
supremacia da performance das aliangas da Ipiranga, em relagdao a Esso.
Conforme destacado por Hunt & Morgan (1994), Lambe, Salmond & Spekman
(1997), Doz & Hamel (1998) e Blois (2003), a comparagcdo com as alternativas
existentes é a Unica maneira de se quantificar o valor de um relacionamento.

No tocante a pregos, a Tabela 18 aponta que a Esso pratica um preco
baixo, enquanto a Ipiranga consegue cobrar precos superiores — classificacdo
média na Tabela. Esta pratica pbde ser constatada tanto por meio de
levantamento documental — pesquisa de precgos realizada pela Revista Posto de
Combustiveis & Conveniéncia — quanto pelo levantamento de percepcbes da
revenda e das distribuidoras. A venda de um produto idéntico — gasolina, alcool
ou diesel - a um preco maior € uma evidéncia de criacdo de valor por parte da
Ipiranga. Este over price € um reconhecimento da revenda Ipiranga do sucesso
dos mecanismos sociais de governanga utilizados pela distribuidora.

E importante destacar que a utilizagdo, por parte da Esso, do mecanismo
preco como instrumento de governanga corporativa € uma forte evidéncia de que
os demais mecanismos utilizados — notavelmente os mecanismos formais — nao
estdo sendo eficazes. Pode-se, inclusive, afirmar que a estrutura da Esso com
sua revenda se aproxima perigosamente do mercado ou spof, uma vez que a
Esso deixa de se diferenciar das demais distribuidoras — mercado de
commodities (BARNEY et al, 1994; BARNEY, 2002). Conforme relatado pelo
representante da Esso, o tripé de sustentacdo da estratégia da companhia no
pais é: qualidade de produto, marca e competitividade em precos. Assim, se 0
objetivo da Esso é desenvolver uma estratégia focada na diferenciagcado por
preco, conforme tipologia de Mintzberg (1988), é importante ressaltar que o fator
escala é extremamente importante na logistica de compras (alcool,
principalmente), armazenagem e distribuicdo, para conseguir reduzir seus custos
e oferecer produtos a pregos mais baixos. Dai o perigo anteriormente
mencionado, uma vez que a perda consistente de market share e a existéncia de

dois concorrentes com um volume de vendas bastante superior — BR
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Distribuidora e Ipiranga — séo fatores que comprometem o sucesso deste tipo de
estratégia.

Um outro ponto que merece ser mencionado é a falha na comunicagao
desta nova estratégia de atuacado, focada na diferenciagdo por precos, com a
revenda Esso. O Coordenador de Assuntos Regulatérios e Legais da Esso,
Hélvio Rebeschini, acredita que a resisténcia / insatisfacao da revenda ao novo
modelo é natural em uma mudanca, ou seja, é o preco do pioneirismo. O fato é
que este novo modelo de negécios foi implantado sem a devida comunicagao /
negociacdo com o maior interessado — o parceiro posto revendedor. E
necessario entender que o revendedor possui necessidades e expectativas que
o levaram a se aliar a Esso no passado e que, possivelmente, este novo modelo
nao o satisfaga. Um outro ponto importante a ser considerado é a importancia do
relacionamento para a cultura latina. Este modelo que esta sendo implementado
pela Esso no pais, foi muito bem recebido nos paises de cultura anglo-saxdnica,
segundo Hélvio Rebeschini. Cabe avaliar se a revenda brasileira esta disposta a
adotar este novo modelo, de relacionamento estritamente profissional segundo o
coordenador, abrindo mao por completo do “relacionamento” em prol de precos.

Esta falta de comunicacao por parte da Esso ocasionou uma sensagao de
afastamento da companhia de seus postos. O comportamento da Esso, segundo
a percepcao de seus revendedores, tem sido oportunistico, porquanto a
distribuidora ndo vem cumprindo o seu papel dentro da alianca, de acordo com
as expectativas iniciais da revenda. Este comportamento oportunistico aos olhos
da revenda podera se constituir em uma grande barreira para uma futura
reaproximacao (HUNT; MORGAN, 1994).

Na acepcao da palavra, o risco de oportunismo significa a utilizagao
unilateral e desproporcional por parte de um dos parceiros da alianga (KALE et
al., 2000). Neste sentido, a infidelidade — ndo exclusividade de compras - por
parte do posto revendedor € a maior constatagao de oportunismo, uma vez que
o posto se utiliza dos recursos advindos do parceiro distribuidor (marca,
equipamentos, treinamento, concessoes financeiras etc.) mas nao lhe retribui
com as compras.

A infidelidade do posto revendedor foi quantificada de duas formas: (1)
indice de ndo conformidade da ANP; (2) Pergunta 36 do questionario. O indice
de ndo conformidade da ANP, divulgado mensalmente pela Agéncia, demonstra
que nos ultimos 2 anos a Ipiranga tem registrado um numero inferior de
irregularidades em sua revenda em relagdo a Esso, o que demonstra um nivel

inferior de infidelidade. Ja a média amostral da Ipiranga na pergunta 36 (6,5)
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demonstra que as aliancas da companhia com seus postos revendedores estao
menos suscetiveis a atos oportunisticos que as aliangas Esso (média amostral
4,3).

O evolutivo de participagdo de mercado - market share — também foi
utilizado para quantificar o desempenho das aliangas de ambas as distribuidoras
— Esso e Ipiranga — com seus postos revendedores. Os numeros demonstram
uma queda vertiginosa da participacdo da Esso no segmento revenda, tanto no
Estado do Rio de Janeiro, como no pais como um todo. Apesar de haver
algumas variaveis que conspiram para este resultado, € evidente que a alianga
da Esso com seu canal exclusivo de distribuicdo — posto revendedor — € uma
variavel critica.

A boa performance das aliangas da Ipiranga cria um ciclo virtuoso
(BENSAQU, 1998), uma vez que a satisfacdo de ambos os parceiros aumenta
os custos de mudanga — familiaridade -, reduz o risco de oportunismo, reduz os
custos de transacdo e age positivamente sobre o0s mecanismos sociais,
alimentando a confianga, o comprometimento, o sentimento de interdependéncia
€ a comunicacao entre os parceiros.

Segundo a tipologia de Mintzberg (1988), pode-se concluir que a Ipiranga
adota a diferenciagdo por suporte. A Ipiranga, de fato, adota uma governanca
que consegue equilibrar controle e relacionamento, conforme proposto nesta
pesquisa. A companhia se situa entre uma visao sub-socializada, na qual os
parceiros sado vistos de forma estanque - predominancia de controle,
oportunismo e desconfianca -, e uma visao super-socializada, na qual ha espaco
para a confianga ingénua e altruista. Dai a importancia de colocar os
mecanismos sociais sempre de forma COMPLEMENTAR aos formais.

Desta forma, a Ipiranga cria vantagem competitiva de duas formas: (1)
maximizando o trade off “custo de governanga versus risco de oportunismo”,
evitando mecanismos elaborados desnecessarios, e consequentemente
dispendiosos, ou riscos descobertos; (2) maximizando a extragdo de valor da
alianga (DYER; SINGH, 1998).

Assim, a governanga corporativa da Ipiranga, alicercada em mecanismos
sociais, pode ser considerada uma fonte de vantagem competitiva. Esta
vantagem competitiva, segundo Barney (1991), seria sustentavel uma vez que a
governanga € um recurso da empresa de dificil e dispendiosa imitagao, por

envolver complexidade social.
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6.
Conclusao

Pode-se concluir que o objetivo principal da pesquisa foi, em grande parte,
alcangado ao trazer subsidios para evidenciar a importancia de complementar
0os mecanismos formais de governanga corporativa com a utilizagdo de
mecanismos sociais, para uma gestao mais efetiva das aliangas entre empresas
distribuidoras de combustiveis e postos revendedores.

A pesquisa foi ao encontro dos anseios da academia e das corporagdes, a
medida que explorou, dentro do ambito estratégico, um dos temas mais
importantes do momento: a gestdo de aliangas estratégicas. E cada dia mais
evidente a idéia de “organizacbes sem fronteiras”, proposta por Jack Welch,
segundo a qual é imperativo que a organizagdo aprenda a criar um ambiente
colaborativo — focado no “nés” - em contraposi¢cao ao oportunistico das décadas
passadas - focado no “nés contra eles”.

Do ponto de vista da relevancia académica, este trabalho contribuiu para
as pesquisas em aliancas no Brasil, em especial aprofundando a linha de
pesquisa desenvolvida por Macedo-Soares (2000, 2002, 2004) na area de
aliancas e redes estratégicas. A presente pesquisa se insere nesta linha de
pesquisa maior, aprofundando a discussdo da dimensdo “gerenciamento de
rede” do modelo Strategic Network Analysis — SNA Model (Modelo Macedo-
Soares SNA, 2002).

As limitagdes da pesquisa remetem a propria delimitacdo do estudo e as
metodoldgicas. Embora estas ultimas tenham sido abordadas na secéo referente
a metodologia da pesquisa, cabe lembrar que a principal limitagdo do método de
estudos de casos € de ndo permitir a generalizagao estatistica dos resultados a
todo o setor, a partir de poucas empresas, como no caso desta pesquisa em que
apenas duas foram investigadas.

Apesar de reconhecer esta limitacdo, acredita-se que a contribuicdo da
pesquisa para a academia e para o meio empresarial seja significativa na
medida em que os resultados obtidos podem ser generalizados sob uma ética
analitica, conforme proposta de Yin (1994).

Desta forma, do ponto de vista empresarial, a pesquisa confirmou sua
relevancia por permitir que empresas, ndo s6 da industria de distribuicdo de
combustiveis, mas também de outras industrias se beneficiem das licbes desta

pesquisa.
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A maior licdo que a pesquisa trouxe foi a importancia de se complementar
a utilizacao dos tradicionais mecanismos formais — poder e contratos — por meio
da adocado de mecanismos sociais de governanga — também denominados de
relacionamentos ou contratos relacionais ou amarras sociais - , para uma gestao
mais eficaz das aliangas estratégicas. Como foi mostrado na pesquisa, os
mecanismos sociais possuem um excepcional efeito “lubrificante”, conforme o
termo cunhado por Gulati (1998), ao eliminar os atritos — conflitos - existentes
entre as engrenagens — empresas — participantes de uma alianga. Esta
“lubrificacdo” entre os parceiros torna-se uma fonte de vantagem competitiva a
medida que permite uma economia em custos de transagao inerentes a alianca e
facilita o intercambio de recursos, conforme evidenciado no estudo.

Além disso, acredita-se que a forma concreta e pratica que estes
mecanismos sociais foram apresentados no trabalho sera de grande utilidade
para os administradores, seja para aqueles que nao utilizam os mecanismos
sociais, seja para aqueles que ndo os exploram em todo o seu potencial e, por
conseguinte, de forma pouco eficaz. A pesquisa conseguiu caracterizar os
mecanismos sociais segundo seis variaveis — poder, comprometimento,
comunicacao, flexibilidade, confianga e interdependéncia -, especificando para o
administrador O QUE deve ser implementado. Ademais, a pesquisa ainda
demonstra, dentro da industria de distribuicdo de combustiveis, COMO avaliar se
a empresa se utiliza ou nao destas seis variaveis que constituem os mecanismos
sociais. A pesquisa conseguiu diagnosticar, por exemplo, que a lIpiranga
necessita aprimorar o seu treinamento de frentistas, dentro da variavel
comprometimento.

Vale ressaltar, no entanto, que tdo importante quanto a caracterizagdo dos
referidos mecanismos sociais (O QUE implementar) é avaliar os processos,
rotinas e a cultura organizacional, todos fatores criticos para a sua
implementacao bem sucedida. Trata-se do COMO implementar. Estes assuntos
nao foram abordados na pesquisa e podem ser objeto de futuras investigacoes.
Ou seja, propde-se que a analise seja estendida para dentro das organizagées -
trata-se do “0” no modelo VRIO de Barney (1996) - , de modo a identificar de que
forma estas devem estar estruturadas para implementar os mecanismos sociais
de governanga.

Ainda como sugestéo para futuras pesquisas, o estudo ora realizado pode
ser complementado com a analise das demais distribuidoras da industria,
notavelmente BR Distribuidora, Shell Brasil S.A. e Texaco Brasil Ltda.. Outra

recomendagdo € que seja realizada esta mesma analise junto a algumas


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

136

distribuidoras regionais — novas entrantes -, notavelmente Ale na regido sudeste
e SAT na regido nordeste, que vém sistematicamente conquistando participagao
de mercado.

Conforme mencionado, no inicio deste trabalho, os estudos sobre os
mecanismos sociais na gestao de aliangas estratégicas ainda s&o raros, tanto no
Brasil quanto no exterior. Assim, existem amplas oportunidades para dar novas
contribuicbes pertinentes ao tema por meio de pesquisas nas mais variadas

industrias.
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Autor: Marcio Neves de Moraes

MEDICAO DE PERCEPCAQO A RESPEITO DA ALIANGA: DISTRIBUIDOR + REVENDEDOR

OBJETIVO: Levantar as percepc¢des dos revendedores sobre a forma como as empresas distribuidoras
administram seus relacionamentos.

CONFIDENCIALIDADE: Esta pesquisa tem objetivos e interesses estritamente académicos, e os dados e
percepgdes levantados serao utilizados somente para o desenvolvimento da mesma, conduzida pelo autor e pelo
Departamento de Administracdo da PUC-Rio, sob a orientacdo da Profa. T. Diana L. v. A. de Macedo-Soares.
Sob nenhuma hipétese serdo divulgados ou repassados dados ou informagdes fornecidas pelos
entrevistados, nem serao estes utilizados para outra finalidade sendao a académica aqui proposta.

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO: So feitas diversas afirmagées, para as quais ¢ solicitado que o
entrevistado marque com um "X" a opcao que melhor reflete a sua opinido. Sao 7 (sete) op¢des que variam
desde a opgéo 1 ("Discordo Totalmente"), passando pela 4 ("N&o concordo, nem discordo"), até a opgéo 7
("Concordo Totalmente").

Deve ser marcada apenas uma resposta por afirmacao.

|. IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE
DJADOS DO POSTO

NOME FANTASIA: MUNICIPIO:
/OLUME MEDIO DE VENDAS: (litros/més) BANDEIRA:
>0OSSUI OUTRO POSTO? (SIM/NAO) QUAL BANDEIRA?

Afirmacéao 1: O meu relacionamento com a atual distribuidora (tempo no qual ostento a bandeira) ja dura.....
ANOS

2ergunta 2: Existe contrato de exclusividade com a distribuidora?
) SIM ( YNAO

Afirmacéo 3: A comunicagdo com a minha empresa distribuidora € muito freqliente. Assessores e gerentes sao
)astante acessiveis, faceis de serem contactados.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéo 4: A presenga de representantes de minha empresa distribuidora é bastante assidua em meu posto.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacédo 5: A minha distribuidora me mantem informado. (nova politica de preco, crédito, agdes de mercado,
novos produtos etc.)

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente

® © ©

1 2 3 4 5 6 7
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Afirmacgéao 6: A minha distribuidora me auxilia com o seu aconselhamento e com o treinamento dado a mim e aos
meus funcionarios.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacgéao 7: A minha distribuidora se preocupa com a saude financeira de meu posto.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 8: A minha distribuidora me assessora com as questées ambientais.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 9: Estou satisfeito com os programas motivacionais e campanhas publicitarias desenvolvidos por minha
distribuidora.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacédo 10: A minha distribuidora me auxilia na solugéo dos problemas que surgem no meu posto.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 11: A minha distribuidora me prejudica com suas ac¢des de precos.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacao 12: A minha distribuidora cumpre TODAS as promessas feitas

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 13: A minha distribuidora se preocupa em me ouvir e em atender minhas necessidades.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente

® © ©
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Afirmacéao 14: Eu posso afirmar que minha distribuidora € meu parceiro de negdécios.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 15: Eu acho que os problemas que possuo com a minha distribuidora sdo normais, ou seja, fazem parte
de um relacionamento como outro qualquer.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéo 16: A politica de crédito de minha empresa € bastante severa e ndo ha margem para negociacao.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéo 17: A politica de entrega de combustiveis de minha empresa é bastante severa e ndo ha margem para
1egociacéo (dia para o dia, carga fracionada etc.).

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

\firmacao 18: A minha distribuidora é muito "engessada". Tudo que foge do habitual e do que esta contratado
equer diversas aprovacoes.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 19: Eu confio em minha distribuidora.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 20: A minha distribuidora tem uma boa reputagao (confiavel) junto aos demais revendedores.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente

® O ©
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Afirmacgéao 21: O relacionamento com minha distribuidora é tdo grande que chego a ter uma amizade pessoal
com os seus funciondrios

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacédo 22: A alta rotatividade (mudanga) dos meus contatos com a empresa distribuidora (assessor / gerente)
tem prejudicado o meu relacionamento com a empresa.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacao 23: A alianga (relacionamento / vinculo) que possuo com a minha atual distribuidora € fundamental para
o MEU SUCESSO.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 24: A alianca (relacionamento / vinculo) que possuo com a minha atual distribuidora é fundamental para
o SUCESSO DA MINHA DISTRIBUIDORA.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 25: Quando comparada as outras (distribuidoras), percebo a importancia de estar aliado a minha
atual distribuidora.

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 26: A minha distribuidora tem o habito de se comunicar com o meu posto através de correspondéncias.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 27: Eu ja fui notificado pela minha empresa distribuidora ou ja tive alguma briga judicial com a mesma

Discordo N&o discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente

® © ©
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Afirmacéao 28: Usualmente, eu sou forgado a adquirir produtos, promogdes ou a participar de programas contra a
minha vontade.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 29: Usualmente, eu sou forgado a fazer pedidos de combustiveis em volume superior a minha vontade.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 30: Tenho a sensagdo de ser fiscalizado pela minha empresa distribuidora (trava eletronica, testes de
combustiveis, inspecéo de equipamentos e da limpeza geral do posto etc.)

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacgao 31: E evidente o uso de poder pela empresa distribuidora.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 32: Eu pretendo renovar o contrato ao fim do contrato atual.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 33: A minha distribuidora vai sofrer bastante para renovar o contrato comigo.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 34: Eu pretendo distratar o contrato atual antes mesmo do término previsto.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente

® © ©

1 2 3 4 5 6 7



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

155

Afirmacéao 35: Ja existe uma briga judicial entre o meu posto e a empresa distribuidora, ou estou certo de que
havera uma briga no futuro.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacédo 36: No meu posto, s6 entram EXCLUSIVAMENTE produtos (combustiveis e lubrificantes) da minha
distribuidora.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 37: Eu discuto muito sobre prego com a minha companhia distribuidora.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Afirmacéao 38: O preco que eu pago para ser exclusivo de minha distribuidora é justo.

Discordo Nao discordo / Concordo
Totalmente Nem concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7
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8.2.

Formulario Esso
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Formulario Esso:

1. A Esso se destacou pela utilizacdo de poder.

1.1. A Esso realmente exige 24 horas de antecedéncia para os pedidos?
Nao entrega, em hipétese alguma, um pedido do dia?

1.2. A Esso realmente exige um minimo de 15 m3?

1.3. Na amostra pesquisada, um numero elevado de postos se disse ter
um litigio com a companhia, ou ao menos ter recebido uma notificagao. A
Esso faz questao de formalizar todas as questdes? O litigio ndo deveria
ser a ultima instancia? A Esso faz isso para trazer o revendedor para a

mesa de negociacao?

2. Ao se aliar a uma distribuidora, o posto procura um parceiro que possa,
em reciprocidade, |he trazer recursos complementares (qualidade de
produto, preco, flexibilidade entrega, flexibilidade de crédito, assessoria
ambiental, publicidade, aconselhamento e treinamento). A pesquisa revelou
que a Esso esta praticando apenas os 2 primeiros quesitos. Isso é
intencional? N&o é um risco (principalmente quando se observa a escala dos

dois maiores concorrentes)?

3. Alguns revendedores reclamaram da politica de pregos da cia que permite
que se venda para Bandeiras Brancas e Hipermercados a precos mais

agressivos. Como a Esso vé isso?

4. A pesquisa revelou que o elevado turnover de pessoas de contato esta
provocando uma descontinuidade da companhia, o que a prejudicou no

quesito “cumprir promessas”. Como a empresa enxerga este problema?

5. Talvez o item mais comentado tenha sido “comunicagao”. A revenda esta
bastante assustada com o afastamento da empresa. Nao ha o risco de perda
de “tato”, perda da informacao e até da possibilidade de se aparar algumas

arestas via negociagao?

6. Vocé concorda que o numero de casos em litigio deve aumentar?
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7. Alguns revendedores, inclusive, mencionaram que seus assessores
pedem para que eles nao sejam contatados e que tudo seja resolvido com a

central de atendimento (Curitiba). Isso é politica da empresa?

8. O ex presidente da Shell (Omar Carneiro) em entrevista a revista “Posto
de Combustiveis e conveniéncia” fez um mea-culpa e admitiu o erro do
afastamento da empresa. Inclusive, pelo que se ouviu na pesquisa, a Shell

esta tentando uma re - aproximacao. O que vocé acha disso?

9. Na média, quantos postos sado atendidos por cada assessor?

10. Quando um cliente precisa prorrogar um vencimento de nota fiscal como

isso é feito? Quais outras ferramentas de auxilio de crédito disponiveis?

11. Os revendedores comentaram sobre a precificagdo. Segundo eles, o
assessor ndo negocia mais pre¢o, uma vez que isso é feito por meio de uma

empresa independente. Como isso funciona?

12. Como esta o clima com a revenda? Se perguntassemos a revenda sobre
o interesse de manter o contrato com a cia, qual a sua expectativa em torno

da resposta (escala Likertde 1 a 7)?

13. Se solicitassemos para os revendedores um ranking das 5 maiores

distribuidoras, como vocé acredita que este seria?

15. Vocé acredita que a relacdo com a revenda esta bem balanceada, ou
seja, TANTO a revenda COMO a distribuidora estdo desempenhando

corretamente seus papéis na alianca?
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8.3.

Formulario Ipiranga

VOI7.90TE0 oN [e}BIQ ordedyiad - 014-ONd


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

160

Formulario Ipiranga:

1. A Ipiranga se destacou pela pouca utilizagdo do poder.
1.1. E politica da empresa utilizar a justica em Gltima instancia?
1.2. O que a Ipiranga acha da filosofia de “executar’ para trazer o

revendedor para a mesa de negociacao?

2. Ao se aliar a uma distribuidora, o posto procura um parceiro que possa,
em reciprocidade, |he trazer recursos complementares (qualidade de
produto, preco, flexibilidade entrega, flexibilidade de crédito, assessoria
ambiental, publicidade, aconselhamento e treinamento). A pesquisa revelou
que a Ipiranga estd pecando em um quesito de extrema relevancia na
percepcédo da revenda. Que quesito é esse? O que estd sendo feito? (a

revenda alegou, inclusive, que estaria disposta a pagar — vide Esso)

3. Alguns revendedores reclamaram da politica de precos da cia que
permite que se venda para Bandeias Brancas e Hipermercados a precos

mais agressivos. Como a Ipiranga vé isso?

4. A comunicagdo € um ponto de destaque da empresa. Revendedores
comentam, inclusive, que conseguem falar com assessores e gerentes em
finais de semana e feriados. Como isso funciona? Existe alguma

recomendacao da empresa?

5. Na média, quantos postos sao atendidos por cada assessor?

6. A flexibilidade da empresa foi muito citada. O percentual de pedidos

janelas é muito elevado?

7. Como esta o clima com a revenda? Se perguntassemos a revenda sobre
o interesse de manter o contrato com a companhia, qual a sua expectativa

em torno da resposta (escala Likertde 1 a 7)?

8. Se solicitassemos para os revendedores um ranking das 5 maiores

distribuidoras, como vocé acredita que este seria?
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9. Toda esta gama de facilidades tem um custo. A Ipiranga espera

conseguir repassar isso para pregos? Ela tem conseguido fazer isso?

10.Vocé acredita que a relagdo com a revenda esta bem balanceada, ou
seja, TANTO a revenda COMO a distribuidora estdo desempenhando

corretamente seus papéis na alianga?
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8.4.

Formulario SINDICOM
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Formulario Sindicom:

-_—

O que é o comércio irregular?

Qual a solucéao para o problema de adulteraciao?

Qual a solugao para o problema de evasao fiscal / sonegagao?

Como o Sindicom vé o biodiesel? E uma ameaca?

O Sindicom esta percebendo um movimento contrario de

embandeiramento? Por que vocé acredita que isso esta ocorrendo?

Quais empresas estao ganhando mais com esse movimento?
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8.5.

Contrato Esso
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CONTRATO PARA POSTO REVENDEDOR ESSO que entre si fazem, de um lado, ESSO BRASILEIRA DE PETROLEO
LIMITADA, empresa com sede a Rua Victor Civita, n.° 77, Bloco 1, Barra da Tijuca, na cidade do Rio de Janeiro,
Estado do Rio de Janeiro, inscrita no CNPJ/MF sob n.® 33.000.092/0001-69, doravante denominada simplesmente
ESSO e «razao», empresa estabelecida na «ENDERECO», Municipio do «municipio», Estado de <«ESTADO»,
inscrita no CNPJ/MF sob o n.® «CGC», doravante denominado simplesmente REVENDEDOR:

Considerando que o REVENDEDOR e a ESSO vém mantendo em vigor relagdo contratual que autoriza o
REVENDEDOR a identificar seu Posto como integrante da rede de revendedores da ESSO;

Considerando que a ESSO e o REVENDEDOR confimam estarem regularmente registradas e autorizadas a
funcionar pelos érgaos plblicos competentes; :

Considerando que o REVENDEDOR reconhece que a ESSO, pela notoriedade de sua marca, pelo elevado padrao
de seguranga operacional, pela identificagdo visual dos postos revendedores integrantes de sua rede, o que inclui
seu “"lay-out’, cores e padrGes, pela alta qualidade dos produtos que distribui, além de sua vasta experiéncia
nacional e internacional no segmento de distribuicdo e revenda de derivados de petrdleo, elementos estes
reconhecidos pelo publico consumidor, contribuird positivamente para os bons resultados do Posto enguanto
empreendimento comercial;

Considerando o desejo do REVENDEDOR de manter-se vinculado a ESSO e o interesse desta em incrementar as
vendas de seus produtos;

Considerando que os contratantes reconhecem como pressuposto fundamental para a concretizacdo do presente
contrato a fidelidade do REVENDEDOR & marca Esso, através da aquisicio e comercializac3o continua e exclusiva
de produtos combustiveis da ESSO, assim como a manutencdo do padrio e identificacdo visual de.um Posto
Revendedor Esso;

Considerando que a contratagdio entre distribuidora e Posto Revendedor habituaimente é negociagdo complexa,
envolvendo diversos e variados direitos e obrigagtes entre os contratantes;

Tém justo e acordado:

1. OBJETO : O objeto deste contrato & estabelecer as condicbes da relagdo mercantil entre ESSO e o
REVENDEDOR, com a finalidade de permitir o funcionamento do Posto Revendedor situado na «ENDERECO», na
cidade de «municipio» ( «<ESTADO» ), sob identificacdo visual da ESSO, doravante referido apenas como Posto,
para revenda de produtos combustiveis para fins automotivos, adquiridos continua e unicamente da ESSO, neste
ato referido apenas como Produtos, assim como de lubrificantes.

1.1 O presente contrato resume a negociacdo realizada pela ESSO e pelo REVENDEDOR que envolve a
contratacdo de varias obrigagdes, conforme constam dos Anexos deste instrumento, que rubricados pelas partes
fazem parte integrante do mesmo, ou de outros contratos especificos que vierem a ser assinados pelas partes.

1.2 As partes concordam que este contrato, seus Anexos e demais contratos acima mencionados sdo interigados,
eis que constituem partes de um mesmo negdcio, e, em que pese tratarem de direitos e obrigagfes de naturezas
diversas, o credor da obrigagdo poderd exigir o cumprimento especifico de cada obrigagdo ou optar pelo
rompimento parcial ou total do negdcio ora contratado..

1.3 Como pressuposto de toda negociagio ora contratada, as partes reconhecem que o potencial médio de
vendas do Posto eqiivale a «galonagemtri»m® «galonagemtriext»metros clbicos) de produtos combustiveis por
trimestre. O descumprimento continuado dessa média trimestral podera ensejar a rescisdo deste contrato pela
parte inocente.

2. PRAZO : O prazo de vigéncia deste contrato serd aquele necessario para que o REVENDEDOR compre da ESSO
a totalidade dos volumes de Produtos e lubrificantes estabelecido na clausula 1 do Anexo I. As partes concordam
que o prazo estimado para a realizacao da compra acima prevista e, portanto, de vigéncia deste contrato é de
«prazo» «prazoexty) meses, a contar de «dataass» , devendo seu termo final recair na data em que o
REVENDEDOR adquirir a totalidade do volume pactuado no Anexo I.

2.1 Este contrato serd automaticamente renovado, por uma Unica vez e em condigbes iguais, a menos que
qualquer das partes manifeste & outra sua intengdo de evitar a renovacgdo, o que fard mediante notificacdo
entregue e devidamente recebida pela outra parte, no prazo de 60 (sessenta) dias, contados do dia em que o
REVENDEDOR atingir 60% (sessenta por cento) do volume total de Produtos pactuado no Anexo 1.

2.2 O cumprimento das obrigaces aqui contidas podera ser suspenso nas hipéteses de caso fortuito ou de forca
majcr que impegam o0 seu cumprimengo tiotaf, desde que esse evento ndo perdure por mais de 12 (doze) meses,
apos o que qualquer das partes podera dé-lo por terminado, mediante aviso prévio de 30 (trinta) dias.
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3. CUMPRIMENTO DA LEI E ETICA COMERCIAL : As partes se comprometem a cumprir e a fazer cumprir, por
seus empregados e prepostos, todas as leis e regulamentos, sejam relacionados a comercializagao, utilizacao,
armazenamento dos Produtos e lubrificantes, manutencdo de equipamentos ou qualguer assunto pertinente ao
negacio ora contratado.

3.1 As partes manterdo um sistema de controle intermo que assegure a adequada descrigdo dos fatos e a
exatid3o dos dados financeiros e outros relativos as transagdes mantidas entre eles o que importa na existéncia
de: (a) controles internos apropriados; (b) adequados registros e contabilizagdo de todas as transacdes e (c)
rigorosa obediéncia a todas as leis aplicaveis;

3.2 No que se referir a seguranca e comercializacdo de produtos combustiveis e/ou toxicos, as Partes se
comprometem a observar as normas legais e as recomendagdes da ESSO, sempre a que for mais rigorosa;

4. MEIO AMBIENTE: O REVENDEDOR devera responsabilizar-se pelo cumprimento das leis e/ou regulamentos
pertinentes & protecdo do meio ambiente e a saide publica, adotando, ainda, as medidas e procedimentos

cabiveis, a fim de afastar qualquer risco de dano que possa ser causado pelas atividades que desenvolve.

4.1 Todos e quaisquer danos causados ao meio ambiente decorrentes do exercicio das atividades no Posto ou
sinistros de qualquer natureza, sera de responsabilidade de quem realmente causou o dano, sendo sempre
responsabilidade do REVENDEDOR se originados de armazenamento inadequado, ma utilizagdo ou conservagao
dos Produtos ou de equipamentos de sua propriedade ou que estejam sob sua posse, ainda que transferidas a
terceiros estranhos a este contrato.

4.2 A responsabilidade do REVENDEDOR por danos ao meio ambiente abrange todas as sangBes e exigéncias
contidas na legislacdo aplicavel.

4.3 O REVENDEDOR se obriga a manter a ESSO a salvo de todos e quaisquer 8nus, riscos, prejuizos ou despesas
decorrentes de eventuals danos ambientals, seja perante rgdos ou entes de direito publico, particulares ou
entidades de natureza privada, reparando direta ou regressivamente todos os danos, prejuizos e/ou despesas
causadas e, eventualmente, imputados, direta ou indiretamente, a ESSO.

4.4, Em ocorrendo quaisquer danos no meio ambiente, o REVENDEDOR se obriga a comunicar imediatamente as
autoridades competentes, bem como a realizar todas as medidas no sentido de reparar e minimizar os danos dos

impactos ambientais.

5. EMPRESAS AUTONOMAS: As partes reconhecem gue ndo existe qualguer vinculo societdrio entre o
REVENDEDOR e a ESSO, que mantém entre si a present relagdo estritamente comercial, assim como inexiste
qualquer vinculo empregaticio entre a ESSO e o REVENDEDOR, cabendo a este arcar com todos os dnus e

responsabilidades inerentes a seus empregados, contratados e subcontratados.

6. CESSAO, TRANSFERENCIA E RESPONSABILIDADE DOS SUCESSORES : O REVENDEDOR ndo podera ceder ou
transferir, integral ou parcialmente, os direitos assumidos neste instrumento salvo prévia e expressa anuéncia da .
ESSO, caso em que o REVENDEDOR permanecera solidariamente responsavel com seus cessionarios/sucessores

pelo cumprimento das obrigagbes ora contratadas.

7. PREFERENCIA: Pelo prazo de durag3o deste contrato, o REVENDEDOR dara a ESSO preferéncia para a compra
do imével onde encontra-se Instalado o Posto, caso seja seu proprietario, devendo, para tanto, informar a ESSO,
por escrito, com antecedéncia minima de 30 (trinta) dias, o valor e as condigbes para venda do imovel.

8. TERMINO & RESCISAO: O presente contrato sera dado por cumprido e terminado, com a aquisicao pelo
REVENDEDOR do volume total de Produtos a que se obrigou e, cumulativamente, mediante a devolugdo dos
equipamentos de propriedade da ESSO eventualmente cedidos para uso do REVENDEDOR, assim como
paralisacdo do uso da marca e da identificagdo visual da ESSO no Posto.

8.1 Enquanto o REVENDEDOR permanecer na posse dos equipamentos da ESSO ou seu Posto ostentando
identificacdo visual de Posto Esso, este contrato permanecerd em vigor em todas suas condigdes, em especial
com obrigagio do REVENDEDOR de somente comercializar produtos adquiridos da ESSO.

8.2 A ocorréncia dos seguintes eventos podera ensejar, por opgdo do credor da obrigacdo, a execugado especifica
do cumprimento da obrigacio ndo cumprida ou a rescisdo do presente: :

(2) inadimplemento de qualquer das obrigagdes deste ajuste;
(b) o ndo pagamento, no respectivo vencimento, de qualquer quantia devida;

() faléncia ou concordata de qualquer das partes, em que ndo haja continuagdo do negdcio;
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(d) ndo cumprimento de obrigagdo assumida em qualquer outro ajuste assinado entre as partes;

(e) desapropriagdo do imével onde o Posto encontra-se instalado ou qualquer ato de autoridade impeditivo a
continuacdo de suas atividades com o mesmo volume de servicos e vendas apresentados anteriormente a
desapropriacdo ou ao referido ato;

8.2.1 A execugdo especifica de obrigaciio contratada podera ser requerida pela parte credora, com pedido de
antecipagdo de tutela, quando cabivel.

8.2.2 Na hipétese de rescisio com base nos itens 8.2(a) a 8.2(d) acima, a parte infratora arcard com os &nus e
obrigagGes previstos nos respectivos Anexos.

8.2.3 Na hipétese do item 8.2(e), a rescisio se dara na data da imissdo na posse do imével pelo drgdo
expropriante, ressalvado as partes o direito de haver do mesmo as indenizacBes cabiveis, sem prejuizo das
cominagdes especificas previstas nos Anexos. Cumpre ao REVENDEDOR notificar a ESSO, por escrito, dando-lhe
ciéncia da desapropriacio do imével do Posto, nos 10 (dez) dias seguintes aquele em que tiver noticia do fato.

9. NOTIFICAGOES E INTIMAGCOES: A parte interessada em formalmente notificar, intimar ou comunicar a outra
sobre qualquer assunto referente ao negdcio ora ajustado, judicial ou extrajudicialmente, devera fazé-lo por
escrito e no enderego gue consta do predmbulo deste contrato.

10. TOLERANCIA e ALTERACAO: A tolefdricia quanto a eventuais infragdes do presente contrato ndo constituird
novacdo ou rendncia dos direitos due s3o conferidos a ambas as partes, seus cessionarios ou sucessores a

qualquer titulo.

10.1. - A aceitagdo de manifestagio de vontade escrita ou verbal de qualquer das partes, para fins do presente
contrato, dar-se-2 somente por escrito, ndo sendo considerado o siléncio como concordancia ou alteragdo do

presente.

10.2 - Toda e qualquer alteragdo ao presente contrato e/ou seus anexos dar-se-2 em comum acordo entre as
Partes e por escrito, mediante assinatura dos representantes legais das partes.

11. QUITAGAO: Este ajuste e seus respectivos anexos, substituem e cancelam quaisquer outros ajustes verbais
ou escritos porventura existentes entre o REVENDEDOR e a ESSO e que tenham mesmo objeto do ora pactuado,
razio pela qual as partes ddo-se mitua, rasa e plena quitacdo por toda e qualquer obrigagdo anterior semelhante
as ora assumidas.

Elegendo o foro da Comarca de «rio», para solugdo de qualquer pendéncia decorrente do presente contrato, com
a exclusdo de qualquer outro por mais privilegiado que seja, REVENDEDOR e ESSO, assim justos e contratados,
assinam o presente em 03 (trés) vias de igual teor, para um sé efeito, na presenga das testemunhas abaixo:

«municipio», «dataass»

ESSO BRASILEIRA DE PETROLEO LIMITADA.

«razao»

Testemunhas:

1.
(Nome e CNPF)
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ANEXO I - DA COMPRA E VENDA MERCANTIL

1.COMPRA E VENDA : REVENDEDOR concorda em adquirir da ESSO, ou de quem esta indicar, durante a vigéncia
do presente, a quantidade total de «galonagemtot» m? «galonagemtotext» metros cubicos) de Produtos, assim
como a quantidade de lubrificantes, como abaixo discriminado:

«GCO» «GC» «GC3»
«GMA» «GM» «GM3»
«ACO» «AC» <«AC3»
<AMA» <AM» «AM3»
«DCO» «DC» «DC3»
«DMA» «DM» <«DM3»
«LUBES» «LUB» «LUB3»

2. CONDICOES DA COMPRA E VENDA :

(a) Pedidos / Reposicdo de Produtos - O REVENDEDOR devera formular seus pedidos diretamente ao sistema de
atendimento eletrnico da ESSO, ou outra forma que vier a ser estabelecida, com razoavel antecedéncia, em
volume compativel com 3 tancagem dos velculos de transporte, para garantia da eficiéncia e seguranca da
entrega. As partes poderdo ajustar que a reposigio dos Produtos seja feita direta e automaticamente nos tanques
do REVENDEDOR pela ESSO, independentemente de pedido daquele, com base nas vendas de cada tanque do
Posto. Tal reposigdo sera feita nas quantidades e datas que melhor atendam aos niveis de estoques acordados

com o REVENDEDOR.

(b) Precos - O prego dos Produtos e |ubrificantes serd aquele constante da Nota Fiscal, conforme livremente
pactuado pelas partes, excetuando-se 0s Produtos cujos pregos ainda sejam ou venham a ser controlados pelo
Poder Pblico, e em vigor na data das entregas. Os precos incluirdo impostos aplicaveis pela legislagdo vigente,
incluindo aqueles destacados 4 titulo de substituigao tributaria, quando for o caso.

(¢) Devolugdo de Produtos - Na hipétese da ESSO ndo conseguir efetuar a descarga/entrega dos Produtos ao
REVENDEDOR, por razdes unicamente imputdveis a este {ltimo, o REVENDEDOR se obriga a pagar a ESSO
quantia equivalente ao valor de 300 (trezentos) litros de gasolina, ao preco da ESSO na data da devolugdo, a
titulo de ressarcimento pelos prejuizos causados. ;

(d) Pagamento - Os pagamentos deverdo ser feitos 3 vista, através de débitos em conta bancaria de
titulariedade do REVENDEDOR, mediante sua autorizagdo, ou na forma e no local que vier a ser indicado pela
ESSO. Na hipdtese de cobranga banciria, o REVENDEDOR ficara responsavel pelo custo de processamento da
respectiva cobranga. A ESSO podera oferecer a0 REVENDEDOR condigBes especiais de pagamento, assim como,
suspendé-las, alterd-las ou suprimi-las a qualquer tempo. O REVENDEDOR ficard responsavel por eventuais
encargos contratuals associados a estas condigdes especiais de pagamento. A eventual concessdo de prazo para
pagamento ndo poderd ser interpretada pelo REVENDEDOR como alteracdio tacita do presente ajuste ou da

‘condicdo de pagamento 4 vista a que esta obrigado, nem concedera ao REVENDEDOR qualquer outro direito que

ndo os previstos expressamente neste instrumento.

(e) Falta de Pagamento - O ndo pagamento das faturas de venda de Produtos e lubrificantes nos respectivos
vencimentos sujeitarA o REVENDEDOR a atualizagéo monetaria do valor vencido mediante aplicagdo de fator
diario, acrescido de juros de mora de 1% ao més, calculados sobre o valor vencido atualizado, além de muilta
moratéria de 10% sobre o montante assim calculado, até a data da efetiva liquidagdio do débito, sem prejuizo do
disposto na cldusula de rescisao.

(f) Garantias & Inadimpléncia - A redugdo das garantias oferecidas, bem como o atraso no pagamento de
qualquer divida para com a ESSO, implicard no imediato cancelamento de qualquer concessdo de crédito
porventura concedida ao REVENDEDOR, independentemente de prévio aviso, podendo a ESSO, para efetuar nova
entrega de Produtos, exigir do REVENDEDOR a confirmagdo do pagamento ou mesmo que este se faca
antecipadamente, mediante depdsito identificado, em dinheiro ("TED") em conta bancéria previamente informada
pela ESSO. A ESSO ndo dispde de cobradores ou caixas para recebimento de pagamentos do REVENDEDOR.

3. OBRIGAGOES DA ESSO :

(a) sequir os procedimentos legais para armazenamento e entrega dos Produtos, especiaimente no que pertine
manuseio e controle de qualidade, orientando toda sua equipe de funcionarios;

(b) entregar os Produtos dentro das especificagdes de qualidade definidas pela regulamentagdo aplicavel;

(c) entregar os Produtos combustiveis a granel, nos tanques subterréneos instalados no Posto, na condigdo CIF,
na data programada mas sem horérios preestabelecidos;

(d) atender os pedidos do REVENDEDOR o mais rapidamente possivel, respeitada a habitualidade de compras do
REVENDEDOR, a disponibilidade dos Produtos e lubrificantes na base de distribuigdo habitual de suprimento 2o
REVENDEDOR, o volume médio de compras e os efeitos sazonais ou comprovaveis. Na hipotese das partes
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ajustarem reposicao automatica de Produtos, esta sera feita nas quantidades e datas que melhor atendam aos
niveis de estoques acordados com o REVENDEDOR;

(e) promover campanhas publicitirias nacionais, regionais ou locais, de forma a divulgar os produtos e a marca
Esso junto ao mercado consumidor.

4, OBRIGAGOES DO REVENDEDOR:

(a) comercializar no Posto Produtos adquiridos unicamente da ESSO, assim como ndo misturar aos mesmos
qualquer outro produto;

(b) seguir os procedimentos legais e 0s recomendados pela ESSO para recebimento dos Produtos, especialmente
no que pertine manuseio e controle de qualidade, orientando toda equipe de funcionérios do Posto;

(c) assumir integral responsabilidade pela obtencdo dos registros fiscais junto as autoridades fazendarias, das
licencas, alvards e permissbes para funcionamento do Posto, assim como pelo pagamento de todas obrigagdes,
reclamagdes, multas, indenizagdes, encargos, perdas e danos ou prejuizos decorrentes, direta ou indiretamente,
da operagio do Posto, independentemente de sua natureza ou causa, sejam de natureza ambiental, civil, fiscal,
trabalhista, previdenciéria, penal ou qualquer outra. Na hipétese da ESSO vir a ser compelida a efetuar despesas
de responsabilidade do REVENDEDOR, nos termos desta cldusula, ficard assegurado seu direito de regresso

contra este;

(d) assegurar que todos equipamentos relacionados com o recebimento, controle de qualidade e quantidade e
venda dos Produtos estejam em perfeitas condicbes de uso e identificaciio, se obrigando a réo proceder a
nenhum tipo de manipulagiio nos Equipamentos ou em seus lacres;

(e) ocorrendo instalagio de novos tanques de armazenamento de combustiveis no Posto, o REVENDEDOR
obriga-se a fazé-lo de forma a facilitar a descarga dos Produtos, assim como a instalar equipamentos de
monitoramento automatico de estoques e controle ambiental, conforme padrdo aprovado pela ESSO;

(f) realizar aferigdo dos equipamentos medidores para revenda dos Produtos assim como a medigdo dos seus
estoques, mantendo escriturado e atualizado o Livro de Movimentacdo de Combustiveis - LMC - como medida de
seu préprio interesse e de protegdo do meio ambiente, da comunidade circunvizinha e de terceiros;

(g) informar a ESSO, quando por esta requerido, 0 resultado das medicdes didrias de estoques, bem como
permitir que a ESSO instale equipamentos adicionais de controle desse mesmo estoque e dos encerrantes das
bombas medidoras, os quais ndo poderdo, em nenhuma hipétese, serem removidos, alterados ou danificados;

(h) realizar testes de controle de qualidade nos Produtos, antes da descarga dos mesmos nos tanques do Posto,
ficando o REVENDEDOR, a partir de entfio, responsavel por qualquer alteracdo na qualidade ou caracteristicas
dos Produtos. Caso os testes concluirem que os Produtos encontram-se fora das especificagoes legais, o
REVENDEDOR deverd devolvé-los @ ESSO. Na hipétese das partes ajustarem reposicdo automatica o
REVENDEDOR devera realizar os testes em até 24 (vinte e quatro) horas, a contar da data da entrega.

(i) manter o Posto sempre limpo e aberto diariamente, em pleno funcionamento ao publico, durante as
«iniciofuncionamento» horas s «terminofuncionamento» horas, salvo nos casos de regulamentagdo em contrario
ou de forga maior devidamente comprovados;

(j) operar o Posto sob a orientagdo direta do seu titular ou de preposto, devidamente habilitados e treinados pela
ESSO. Esse treinamento devera ser previamente ajustado pelas partes, correndo por conta do REVENDEDOR
eventuais despesas com transportes, estadia, alimentacdo, material didatico e seguros;

(k) manter uniformizado o pessoal do Posto de acordo com os modelos aprovados pela ESSO;

(I) comunicar a ESSO, por escrito, com antecedéncia minima de trinta dias, sobre qualquer alteracdo que
pretenda fazer nos atos societdrios de sua empresa, que implique em alteragdo dos seus objetivos sociais,
participacdo societaria, sécios, gerencia e administracdo ou abertura de filiais, assim como sobre sua-intengdo de
alienar, dar em usufruto ou arrendar o estabelecimento do Posto;

(m) permitir e facilitar o acesso da ESSO ao Pasto e a documentagdo necessaria para verificagdo do exato
cumprimento das obrigagdes assumidas neste ajuste, principalmente ao Livro de Movimentag3o de Combustiveis
e ao que se referir ao controle de qualidade dos Produtos, ao contrale didrio de estoque, das normas de

seguranca, salide e protecao ao meio ambiente.

(n) Comunicar imediatamente & ESSO e ao 6rgdo publico competente qualquer situacdo que coloque em risco a
seguranca do local destinado as instalagdes do Posto e/ou sua circunvizinhanca, informando-os de qualquer
acidente ou incidente porventura ocorrido;

5. RESCISAO

5.1 Na hipdtese de rescisdo deste contrato, a parte infratora pagara a inocente multa de valor igual a 7% {sete
por cento) do preco do litro de cada produto referido na cléusula 1, deste Anexo I, multiplicado pela diferenca
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entre as quantidades totais ali estabelecidas e as efetivamente compradas pelo REVENDEDOR durante a vigéncia
do presente.

5.1.1 O prego do litro de cada produto acima referido sera igual aquele constante da Gltima nota fiscal de venda

~ emitida pela ESSO ao REVENDEDOR, atualizado monetariamente até a data do efetivo pagamento da muita, de

acordo com a variacdo acumulada do IGP-DI/FGV ou, na sua auséncia, por outro indice de variacdo de pregos, a
ser aplicado a critério do credor.

«municipio», «dataass»

ESSO BRASILEIRA DE PETROLEO LIMITADA.

«razao»
Testemunhas:

3 2;

(Nome e CNPF) {(Nome e CNPF)
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ANEXO II - DA LICENCA DE USO DA MARCA E DA IDENTIFICACAQ VISUAL ESSO

1. OBJETO: A ESSO autoriza o REVENDEDOR de forma nao exclusiva, gratuita e observadas as condigbes
estabelecidas no presente, a ostentar as marcas Esso no Posto, assim como as cores, forma, padréo e "lay-out”
previamente aprovados pela ESSO, o que confere ao Posto a identificacio visual tipica de um Posto Esso. A
presente autorizagdo jamais podera ser tomada pelo REVENDEDOR como direito a titulariedade das marcas e/ou
nomes, ndo podendo, portanto, cedé-los ou sublicencia-los a qualquer titulo, nem utilizé-los em lugar ou forma
diversa da ora acordada.

2. DA PROTECAO DA MARCA ESSO: A fim de garantir o alto padrdo de exceléncia e qualidade dos produtos Esso,
bem como preservar as marcas Esso, 0 REVENDEDOR se obriga a comercializar apenas produtos adquiridos da
ESSO ou de quem esta indicar.

2.1 O REVENDEDOR se obriga a manter o nivel de qualidade dos Produtos estritamente de acordo com 0s
padrBes estabelecidos pela lei e pela ESSO. A ESSO se reserva 0 direito de inspecionar a qualidade dos Produtos
armazenados no Posto para certificar-se que os padres de qualidade exigidos estdo sendo observados pelo

REVENDEDOR.

2.2 O REVENDEDOR reconhece que revender produtos ndo adquiridos da ESSO ou de fornecedor ndo autorizado
previamente pela ESSO, durante a vigéncia deste contrato, constitui grave infragdo as obrigag6es ora assumidas,
configurando violagdo ao direito de uso das marcas Esso e, consequentemente, sujeitando o REVENDEDOR as
penalidades de carater civil e penal.

3. OBRIGACOES DO REVENDEDOR :

3.1 O REVENDEDOR se obriga a obter todas licengas e autorizagbes necessarias a exibicdo das marcas e da
identificagdo visual da ESSO no Posto;

3.2 O REVENDEDOR, como integrante da rede de revendedores Esso, se obriga a manter o Posto com as marcas
e a identificacio visual da ESSO, estampadas nas placas, anincios, letreiros, logotipos, marcas e demais
materiais de propaganda ou promacionais nos lugares indicados pela ESSO, devendo sua colocagdo, manutencao,
instalagdo, substituicdo, retirada ou reposicdo no Posto ser acordada previamente com a ESS0;

3.3 O REVENDEDOR é responsavel pelo pagamento, por sua conta exclusiva, de todos Impostos, taxas,
emolumentos e despesas de conservagdo incidentes sobre o material acima identificado. O pagamento pelo
REVENDEDOR dos referidos 8nus ndo importara em transferéncia ou cessdo para o REVENDEDOR, de nenhum
direito, titulo ou interesse, referente ao citado material, renunciando o REVENDEDOR a qualquer direito, titulo ou
interesse sobre 0s mesmos;

3.4 O REVENDEDOR se obriga a praticar todos os atos necessarios para preservar a boa reputacdo comercial da
ESSO e de seus Produtos e lubrificantes, obrigando-se a envidar seus melhores esforgos para desenvolver e

promover a venda dos Produtos e lubrificantes.
4, OBRIGAGOES DA ESSO

4,1. permitir a0 REVENDEDOR valer-se das marcas Esso, da identificacdo visual e lay-out tipicos da ESSO, na
forma estabelecida neste Anexo, de forma que o Posto possa ser identificado como integrante da rede de
revendedores Esso; :

4.2. promover campanhas publicitdrias nacionais, regionais ou locais, de forma a divulgar os Produtos e
lubrificantes Esso e perpetuar a marca Esso junto ao mercado consumidor.

4.3. A ESSO mantera efetivo controle sobre o uso e especificagdes, natureza e qualidade dos produtos cobertos
pelas marcas licenciadas. Para tanto, poderd inspecionar equipamentos, Produtos e lubrificantes comercializados
no Posto a qualquer tempo, a fim de verificar se os mesmos atendem aos padrdes, especificacdes e as instrugdes
emitidas ou aprovadas pela ESSO.

5. TERMINO E RESCISAO: Uma vez terminado ou rescindido o presente, o REVENDEDOR devera cessar
imediatamente o uso das marcas ESSO. N3o o fazendo, tal fato constituird em uso indevido da marca ESSO,
sendo que a ESSO podera requerer "initio litis" a descaracterizagdo do Posto para que o REVENDEDOR nao
continue ostentando a marca e a identificagdo visual de um Posto ESSO.

5.1 Durante o periodo em que o REVENDEDOR utilizar-se indevidamente das marcas da ESSO ficara obrigado ao
pagamento, a titulo compensatdrio, de valor diario equivalente a R$ 2.000,00 (dois mil reais).

5.2 O valor previsto nesta clausula sera atualizado anualmente, ou na menor periodicidade que vier a ser
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permitida por lei, a partir da data de assinatura deste contrato, de acordo com a variagao acumulada do IGP-
DI/FGV ou, na sua auséncia, por outro indice de variagdo de pregos que vier a ser determinado pelo credor.

«municipio», «dataass»

ESSO BRASILEIRA DE PETROLEO LIMITADA.

> «razao»

Testemunhas:

2 14
(Nome e CNPF)

2
(Nome e CNPF)
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Anexo V - DA LOCACAO DE EQUIPAMENTOS

1. OBJETO: O objeto deste é a locagdo dos equipamentos de propriedade da ESSO e abaixo identificados,
doravante denominados apenas Equipamentos, que a ESSO faz ao REVENDEDOR. Os Equipamentos sao
reconhecidos pelas contratantes como bens infungiveis, devendo ser restituidos a ESSO na forma ora contratada,
ndo se admitindo, para qualquer efeito, o recebimento de outros equipamentos similares ou indenizagdo em
dinheiro em vez de sua devolugdo:

«TIPBS»
«TIPBD»
«TIPBQ»
«TIPBE»
«postoval»
«tipspr»
«console»
«outrosi»
«TIP10»
«TIP15»
«TIP30»

1.1 Os Equipamentos sdo entregues ao REVENDEDOR em perfeito estado de conservagdo e funcionamento. Uma
vez terminada ou rescindida esta locagdo, o REVENDEDOR deverd devolver os Equipamentos a ESSO,
imediatamente e no mesmo estado em que os recebeu, ressalvado o desgaste decorrente do seu uso normal.

1.2 O REVENDEDOR reconhece serem os Equipamentos adequados e suficientes ao satisfatério funcionamento do
Posto. A ESSO podera solicitar a devolugdo de parte dos Equipamentos, na hipétese destes tornarem-se 0Ciosos,
assim como fazer instalar Equipamentos adicionais, inclusive para o controle de entrada e saida dos combustiveis
comercializados no Posto.

1.3 Qualquer equipamento substitutivo ou adicional, de propriedade da ESSO, que vier a ser entregue ao
REVENDEDOR, seguird o regime desta locagdo, a menos que expressamente previsto em contrario. Os
documentos fiscais que acobertarem a operag3o, servirao como comprovante da aludida entrega e passardo a
integrar esta locagdo, servindo como aditamento a relagdo dos Equipamentos emprestados ao REVENDEDOR.

2. PRECO: O aluguel mensal pelos Equipamentos sera de R$«valoraluguelmensal» «aluguelldeext», aplicando-se
os descontos na forma da tabela abaixo:

Tabela 4
Compras Trimestre Anterior X Volume Trimestral Desconto Sobre Valor do Aluguel Mensal - %
Contratado (cldusula 1.3 do conirato)
=ou >71% 100%
> 60% e < =70% 80%
> 50% e < = 60% 50%
> 40% e < = 50% 35%
= ou < 40% 0%

2.1 N3o serd cobrado do REVENDEDOR o aluguel correspondente ao primeiro trimestre de vigéncia desta
locacao.

2.2 0 aluguel deverd ser pago pelo REVENDEDOR a ESSO, na forma e local que a ESSO determinar, até o sétimo
dia do més seguinte ao més vencido. Na hipétese de cobranca bancéria, o REVENDEDOR arcara com o custo de
processamento da respectiva cobranca. A ESSO n3o dispde de cobradores ou caixas para recebimento de

pagamentos.

2.3 Os valores previstos nesta clausula serdo atualizados anualmente, ou na menor periodicidade que vier a ser
permitida por lei, a partir da data de assinatura deste contrato, de acordo com a variacdo acumulada do IGP-
DI/FGV ou, na sua auséncia, por outro indice de variagdo de precos que vier a ser determinado pela ESSO.

3. OBRIGACOES DO REVENDEDOR:

3.1 0 REVENDEDOR é o (inico responsével pela guarda, conservagéo, manuteng5o e operagao dos Equipamentos.
Todo e qualquer dano que venha a ser causado a terceiros, ao meio ambiente ou a ESSO, em razao do mal uso
ou funcionamento dos Equipamentos, sera da responsabilidade do REVENDEDOR.

3.2 O REVENDEDOR deve manter contrato de manutencdo dos Equipamentos, com empresa escolhida dentre
aquelas credenciadas pelos respectivos fabricantes. Tal contrato deverd ter por objeto manutencdo preventiva
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dos Equipamentos, com periodicidade de visitas ndo superior a 03 (trés) meses, além da manutengao corretiva,
quando necessaria. O REVENDEDOR devera guardar consigo o contrato e 0s comprovantes dos Servicos
prestados, exibindo-os a ES50 sempre quando por esta solicitado.

3.3 Ocorrendo defeitos ou irregularidades nos Equipamentos, o REVENDEDOR obriga-se imediatamente a: (i)
paralisar a utilizacdo dos Equipamentos defeituosos; (i) providenciar para que a irregularidade ou os defeitos
sejam sanados o mais rapidamente possivel; €, (iii) comunicar o fato pelo meio mais rapido & ESSO, confirmando-
o, em seguida, por escrito.

3.3.1 A ESSO cooperard com o REVENDEDOR e, se for o caso, com o Poder Plblico, para eliminagdo das causas e
minoracdo dos efeitos gerados pelo mau funcionamento dos Equipamentos. Tal fato ndo importard em nenhum
momento em reconhecimento pela ESSO de qualquer culpa em relagio ao eventual dano causado. O
REVENDEDOR ser4 o responsével pelos custos que a ESSO porventura incorrer,

3.4 O REVENDEDOR deverd fazer seguro dos Equipamentos enquanto permanecer na posse dos mesmos,
exibindo a respectiva apdlice a ESSO, sempre que por esta solicitado. Tal seguro devera ser efetuado junto a
companhia de seguros que no entender da ESSO seja idénea e em valor gue permita, em caso de sinistro, a total

reposicdo dos Equipamentos.

3.5 O REVENDEDOR devera utilizar os Equipamentos apenas para teste, guarda, medicao, propaganda e venda
de produtos ESSO, responsabilizando-se por qualquer defeito nos mesmos, inclusive gue venha ocasionar
diferencas na qualidade ou na quantidade dos Produtos;

3.6 O REVENDEDOR ndo podera remover os Equipamentos do local onde estiverem instalados, sem 0
consentimento prévio por escrito da ESSO; :

3.7 O REVENDEDOR nio podera sublocar, emprestar, vender, trocar, gravar ou alienar 0s Equipamentos, por
qualquer titulo ou forma, no todo ou em parte, respondendo o REVENDEDOR perante a ESSO ou terceiros pelos
prejuizos eventualmente causados aos Mesmos ou @ terceiros, ainda que decorrentes de caso fortuito ou de forca

maior;

3.8 O REVENDEDOR deverad pagar, por sua conta exclusiva, luz, forca elétrica e todos os impostos, taxas e
contribuigBes, alem de arcar com quaisquer 8nus fiscais, federais, estaduais e municipais, que recaiam ou
venham a recair sobre os Equipamentos, ou em decorréncia de sua utilizagao;

3.9 O REVENDEDOR devera permitir e franquear a ESSO, ou quem esta indicar, livre acesso as instalagbes do
Posto, para verificagdo do estado dos Equipamentos e o correto cumprimento do presente;

3.10 O REVENDEDOR devera pagar pontualmente os aluguéis devidos a ESSO, nos termos e condigbes previstos
neste instrumento.

3.11. manter seus funcionarios treinados para o manuseio dos Equipamentos;

4. TERMINO E RESCISAO: Uma vez terminado ou rescindido o presente, o REVENDEDOR devera remover 0S
Equipamentos, devolvendo-os no prazo de 30 (trinta) dias a ESSO, entregando-os no local a ser por esta
indicado. Ndo o fazendo, tal fato constituird, desde logo e independentemente de qualquer notificagdo ou
interpelacdo, um esbulho possessério, sendo que a ESSO poderé requerer a reintegragdo de posse "initio litis"
dos mesmos, sem prévia audiéncia do REVENDEDOR, ficando este responsavel pelo pagamento do aluguel até a
efetiva devolugio de cada um dos Equipamentos, sem prejuizo das demais multas e cominagbes previstas neste

contrato.
4.1 O aluguel previsto nesta clausula serd aquele ajustado na clausula 2; sem qualquer desconto.

4.2 Na hipdtese do REVENDEDOR dar causa a rescisio da presente locagdo, sera este obrigado a reembolsar a
ESSO pelas despesas havidas com a instalacdo e eventual remocdo dos Equipamentos, sem prejuizo do aluguel
devido. As partes concordam em prefixar o valor das referidas despesas em 50 (cingiienta) aluguéis por todos os
Equipamentos, sendo que 50% desses valores referem-se a instalacdo e 50% a retirada.

5. IMPOSTOS E TAXAS: O REVENDEDOR assume integral responsabilidade pelo pagamento dos impostos, taxas
e contribuicBes que incidirem sobre a locagdo de empréstimo ora ajustada, comprometendo-se a reembolsar a

’

ESSO dos respectivos valores, na hipdtese da regulamentac8o aplicavel obriga-la a efetuar os recolhimentos dos

referidos tributos.
«municipio», «dataass»
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1

ESSO BRASILEIRA DE PETROLEQ LIMITADA.

«razag»

(Nome e CNPF)

2.
(Nome e CNPF)
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Contrato Ipiranga
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CONTRATO DE CESSAO DE USO DE MARCA, FORNECIMENTO DE PRODUTOS E OUTROS
PACTOS COM O REVENDEDOR
DISTRIBUIDORA

01 . Raz&o Social: COMPANHIA BRASILEIRA DE PETROLEO IPIRANGA
02 . Inscricdo CNPJ/MF-Matriz: 33.069.766/0001-81

03 . Enderego da Matriz: Rua Francisco Eugénio, n. 329

04 . Cidade: Rio de Janeiro 05 . Estado: RJ
06 . Endereco da Filial:
07 . Cidade: 08 . Estado:

09 . Razdo Social:

10 . Inscrigdo CNPJ/MF:

11 . Enderego:

12 . Cidade: 13 . Estado:

REVENDEDOR

14 . Quantidades de produtos:
CONDICOES litros de gasolina
litros de diesel
litros de alcool hidratado
15 . Equipamentos: conforme ANEXO |

16 . Prazo:

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0310674/CA

17. Qualificacdo completa dos garantidores:

Nome:

GARANTIDORES Nacionalidade: Profisséao:
Documento de Identidade: CPF(MF):
Nome do conjuge:
Nacionalidade: Profissao:
Documento de identidade: CPF(MF):
Endereco:

CONSIDERANDO QUE:

I. A IPIRANGA é detentora de direitos de MARCA, NOME COMERCIAL e COMBINAGAO DE
CORES de notéria, reconhecida tradicdo e reputagdo comercial que a distingue de suas
concorrentes no mercado e que, estes sinais distintivos também sdo conhecidos pelo publico
consumidor que visualmente identifica o local como ponto de comercializagdo exclusiva dos
produtos da MARCA IPIRANGA,;

Il. A IPIRANGA mantém uma rede de postos de servicos que ostenta a sua MARCA, NOME
COMERCIAL E COMBINAGCAO DE CORES, e que os seus produtos comercializados guardam
perante o publico consumidor a caracteristica de Posto de Servigos Ipiranga;

lll. A IPIRANGA, através de empresa controlada, é titular dos sistemas de franquia empresarial
consistentes em um conjunto ordenado de praticas, procedimentos e métodos padronizados para
operagao e administracao de loja de conveniéncia, unidade de troca de 6leo e unidade de lavagem
de veiculos que, quando concedidos pela IPIRANGA, ao REVENDEDOR, passam a integrar as
caracteristicas de Posto de Servigos Ipiranga;

IV. A IPIRANGA, na atividade de distribuicdo dos seus produtos, direciona a concentragdo de seus
esforgcos para bem atender ao publico consumidor, assegurando-lhe respeito e protecdo a sua
dignidade e seguranga com o oferecimento de produtos de qualidade reconhecida;
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V. O REVENDEDOR, na atividade principal de revenda de produtos derivados ou ndo de petréleo
para fins automotivos, deseja utilizar a MARCA IPIRANGA, ter acesso aos produtos com “know-
how” desenvolvido pela IPIRANGA, usufruindo dos beneficios comerciais decorrentes;

VI. O REVENDEDOR desejando operar um posto de servigos com as caracteristicas definidas nos
CONSIDERANDOS | e Il, manifesta seu interesse em integrar a rede de Postos de Servigos
Ipiranga;

Em decorréncia dos CONSIDERANDOS acima elencados, as partes resolvem desenvolver as
atividades comerciais previstas neste contrato, nos seguintes termos e condic¢des:

1.0BJETO

1.1. Constitui objeto do presente contrato :
1.1.1. A licenga do uso da MARCA, NOME COMERCIAL e COMBINAGCAO DE CORES da
IPIRANGA,;
1.1.2. O fornecimento de produtos da MARCA IPIRANGA,;
1.1.3. A aquisicdo e revenda com exclusividade, pelo REVENDEDOR, dos referidos
produtos;
1.1.4. A prestagéo de assessoria ao REVENDEDOR.

1.2. Os sistemas de franquia empresarial mencionados no CONSIDERANDO Il ndo constituem
objeto deste contrato. Quando concedidos pela IPIRANGA, ou por empresas por ela controlada,
ao REVENDEDOR, deverao ser assinados os instrumentos contratuais especificos.

2.0BRIGACOES DAS PARTES

2.1. A IPIRANGA e o REVENDEDOR, tendo em vista os interesses comuns, durante toda vigéncia
contratual, se obrigam a empregar os meios adequados para desenvolver a comercializagdo dos
produtos IPIRANGA, proporcionando  confiabilidade, segurangca e garantia dos produtos
comercializados aos consumidores finais.

2.2. A IPIRANGA auxiliarA o REVENDEDOR na operagdo do Posto de Servigos Ipiranga,
obrigando-se a:
2.2.1. Permitir o uso e ostentagdo de sua marca, nome comercial € combinagdo de cores
no estabelecimento do REVENDEDOR,
2.2.2. Ceder o uso dos equipamentos discriminados no campo 15, destinados a
comercializagdo de combustiveis;

2.2.3. Entregar os produtos objeto deste contrato de acordo com as especificagdes

determinadas pelas autoridades governamentais;
2.2.4. Desenvolver material publicitario, uniformes, utensilios de revenda e técnicas de
treinamento de pessoal;

2.25. Elaborar o "layout" e o projeto arquitetdbnico das atividades afins
exploradas nas dependéncias do Posto de Servigos Ipiranga, tais como loja de
conveniéncia, unidades de troca de 6leo, unidade de lavagem de veiculos e outras por ela
autorizadas;

2.2.6. Prestar informacgdes relativas a operagédo do Posto de Servigos Ipiranga,
quando solicitadas pelo REVENDEDOR.

2.3. O REVENDEDOR, na atividade principal de revenda de produtos derivados ou nédo de petréleo
para fins automotivos, obriga-se a :
2.3.1. Adquirir, exclusivamente da IPIRANGA, produtos combustiveis, 6leos lubrificantes
e graxas, para revenda no Posto de Servigos Ipiranga;
2.3.2. Manter no seu estabelecimento o “layout” préprio dos Postos de Servigos Ipiranga,
a programagcao visual, padrao de imagem e cores definidos pela IPIRANGA,;
2.3.3. Somente manter e vender no Posto de Servigos Ipiranga produtos fornecidos pela
propria IPIRANGA, obrigando-se, ainda, a nao adquirir ou revender produtos idénticos,
analogos ou similares de outras fontes supridoras, salvo quando prévia e expressamente
autorizado pela IPIRANGA,;
2.3.4. Manter o Posto de Servigos Ipiranga aberto ao publico consumidor, diariamente,
em horario comercial, salvo se nas suas dependéncias estiver instalada a loja am/pm,,
hipétese em que o horario de funcionamento sera “24 horas”;
2.3.5. Exercer a maxima diligéncia para bem atender aos consumidores com empregados
aptos, orientados, treinados e devidamente uniformizados;
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2.3.6. Manter o Posto de Servigos Ipiranga sempre limpo, pintado e arrumado, conforme
padrdes de imagem definidos pela Ipiranga;

2.3.7. Manter os produtos nas condi¢cdes recebidas, conservando-os protegidos de
quaisquer alteragdes e contaminagoes;

2.3.8. Participar e cumprir os programas de manutencdo de imagem e conservacao do
Posto de Servigos Ipiranga, arcando com o pagamento das contribuicbes financeiras
previamente divulgadas pela IPIRANGA,;

2.3.9. Manter-se registrado junto a Agéncia Nacional de Petréleo (ANP), devendo para
tanto diligenciar com a maxima observancia os prazos e exigéncias a que se refere a
Portaria ANP 116, de 05 de julho de 2000, sem prejuizo das disposi¢cdes contidas na
clausula 13.8.

2.4. O REVENDEDOR, tendo celebrado o presente contrato por reconhecer os beneficios dele
decorrentes, na forma exposta nos Considerandos, obriga-se a ndo violar e nem concorrer para
que terceiros violem os direitos detidos pela IPIRANGA por forga deste contrato.

3.MARCA, NOME COMERCIAL E
COMBINAGCAO DE CORES

3.1. A MARCA, NOME COMERCIAL E COMBINACAO DE CORES sio de propriedade da
IPIRANGA, devidamente registrados perante o INPI, ficando certo e entendido que o uso e
ostentagédo no estabelecimento do REVENDEDOR ¢ gratuito, temporario e precario, desvinculado
de qualquer outro direito ou interesse que ndo os decorrentes do presente negocio.

3.2. O uso e divulgagdo autorizados neste contrato, ndo podem ser aproveitados pelo
REVENDEDOR para outros fins, salvo com prévio e expresso consentimento da IPIRANGA.

3.3. Considerando que a MARCA, NOME COMERCIAL e COMBINAGAO DE CORES da
IPIRANGA integram as caracteristicas do estabelecimento comercial do REVENDEDOR, sendo
identificado pelo publico consumidor como um Posto de Servigos Ipiranga, o mesmo obriga-se a
ndo exercer ou permitir que terceiros exergam qualquer atividade nao autorizada pela IPIRANGA.

3.4. O REVENDEDOR obriga-se, ainda, a nao utilizar produtos, embalagens ou materiais de
propaganda que, de qualquer forma, se assemelhem ou constituam violagdo da MARCA
IPIRANGA, assim como sejam analogos aos produtos, servigos ou embalagens da IPIRANGA.

4 VIGENCIA CONTRATUAL

4.1. O prazo inicial deste contrato € o mencionado no campo 16, que se inicia a partir da data de
sua assinatura, durante o qual deveréo ser atingidas as quantidades totais de produtos indicadas
no campo 14.

4.2. Caso as quantidades totais previstas no campo 14 sejam atingidas antes do prazo
estabelecido no campo 16, considerar-se-a findo presente contrato para todos os fins e efeitos de
direito.

4.3. Se ao final do prazo inicial o REVENDEDOR tiver adimplido substancialmente a sua obrigacao
contratual de adquirir produtos e desde que tenha sido atingido o volume correspondente a 80%
das quantidades contratuais, o presente contrato ficara prorrogado para que os restantes 20%
possam ser adquiridos no prazo maximo e improrrogavel equivalente a 2/5 do prazo inicial
mencionado no campo 16 deste contrato.

4.4. Apos serem atingidas as quantidades totais previstas no campo 14 e desde que o
estabelecimento comercial do REVENDEDOR continue ostentando o uso da MARCA, NOME
COMERCIAL e COMBINACAO DE CORES, bem como equipamentos da IPIRANGA, todas as
clausulas deste contrato continuardo em vigor até a desconfiguracdo do Posto de Servigos
Ipiranga e devolugdo dos equipamentos.

4.5. A desconfiguragdo do estabelecimento do REVENDEDOR, nos termos da clausula anterior,

devera ser previamente comunicada por escrito pela parte denunciante com antecedéncia de 30
dias.

5. FORNECIMENTO DE PRODUTOS

5.1. Durante toda a vigéncia contratual, a IPIRANGA vendera e entregaréa ao REVENDEDOR e
este comprara e recebera, com exclusividade, da IPIRANGA, mensalmente, produtos
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combustiveis, 6leos lubrificantes e graxas para revenda no Posto de Servigos Ipiranga, situado no
enderecgo indicado no campo 11, até que sejam atingidas as quantidades totais estabelecidas no
campo 14.

5.2. Os produtos serdo entregues na medida em que os pedidos forem encaminhados a
IPIRANGA conforme critérios estabelecidos nos paragrafos seguintes:
5.2.1. O fornecimento de produtos fica sujeito as condigdes normais de suprimento do
mercado e as determinagdes dos 6rgaos governamentais, inclusive no que diz respeito ao
abastecimento de derivados de petréleo;
5.2.2. As partes concordam que as quantidades indicadas no campo 14 devem ser
atingidas mediante compras habituais, sendo que os pedidos devem observar uma
periodicidade constante, porque o REVENDEDOR reconhece a complexidade do sistema
operacional de distribuicdo de combustiveis;
5.2.3. A IPIRANGA podera atender pedidos em quantidades superiores as habituais, caso
haja disponibilidade do produto e desde que ndo cause prejuizo no atendimento aos
demais integrantes da rede de Posto de Servigos Ipiranga;
5.2.4. As quantidades dos pedidos do REVENDEDOR deverdao ser adequadas as
condigbes de seguranga de transporte de produtos combustiveis. Para evitar riscos
operacionais durante o transporte dos produtos, as partes concordam que as entregas
ndo poderdo ser fracionadas (em quantidades inferiores aos compartimentos dos
caminhdes-tanque);
5.2.5. O REVENDEDOR devera manter em dia os pagamentos dos débitos contraidos
com a IPIRANGA.

5.3. Na hipotese de ser autorizada a comercializagao de outros produtos combustiveis que ndo os
mencionados no campo 14, a IPIRANGA e o REVENDEDOR poderao aparelhar o Posto de
Servigos Ipiranga para a revenda do novo produto, hipotese em que o REVENDEDOR devera
compra-lo da IPIRANGA, com exclusividade, nas quantidades que necessitar.
5.3.1. Quaisquer produtos automotivos que estejam disponiveis no mercado com a
MARCA IPIRANGA e quando comercializados nas dependéncias do Posto de Servigos
Ipiranga, também deverao ser adquiridos com exclusividade da IPIRANGA,;

5.4. A IPIRANGA podera recolher amostras dos produtos para testes em seus laboratérios ou de
terceiros para verificar as suas especificagbes. O REVENDEDOR, quando lhe for solicitado,
devera cessar a comercializagdo do produto remanescente, permitindo a sua retirada pela
IPIRANGA, sem prejuizo da posterior apuragdo das responsabilidades e da continuidade do
fornecimento dos produtos objeto deste contrato.

5.5. Os produtos fornecidos ao REVENDEDOR, que forem tabelados, serdo entregues e faturados
pelo preco estabelecido pelos 6rgados governamentais vigente na data de cada entrega. Os demais
produtos serdo faturados pelos pregos correntes praticados pela IPIRANGA para venda a
revendedores, no dia e lugar da entrega.

5.6. Durante a vigéncia do presente contrato, as partes poderdo, de comum acordo, em carater
especial e temporario, estabelecer prazos diferenciados de pagamento dos produtos.

5.7. E obrigagdo do REVENDEDOR, caso nao receba o aviso de cobranga até dois dias antes do

vencimento da fatura, comparecer ao escritério da IPIRANGA mais proximo do seu
estabelecimento, para efetuar o pagamento da fatura na data do seu vencimento.

5.8. Se a IPIRANGA concordar em receber débitos em atraso, o valor sera atualizado
monetariamente, acrescido de juros de mora de 1% (um por cento) ao més, calculados dia a dia,
incidentes sobre o principal corrigido, e demais encargos moratérios, além de multa de 10% (dez
por cento) e honorarios advocaticios de 20% (vinte por cento) sobre o total devido.

6. EQUIPAMENTOS

6.1. Tendo em vista as finalidades comerciais comuns deste contrato, a IPIRANGA cede ao
REVENDEDOR o uso dos equipamentos de sua propriedade, descritos e caracterizados na
relagdo anexa ao presente contrato, incluindo as respectivas tubulagdes, instalados no enderego
indicado no campo 11, os quais somente poderdo ser removidos desse local mediante prévio
consentimento da IPIRANGA.
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6.2. O REVENDEDOR recebe os equipamentos em perfeitas condicdes de conservagéo e
funcionamento e obriga-se o REVENDEDOR a conserva-los no mesmo estado em que os
recebeu, para assim devolvé-los a IPIRANGA, finda a vigéncia do presente contrato, ressalvado o
desgaste decorrente do uso normal.

6.3. As partes poderdo, de comum acordo, alterar a quantidade e/ou o tipo dos equipamentos
constantes do campo 15, que sera formalizada pelas notas fiscais de remessa/devolugdo, com
comprovante de recebimento, as quais ficardo fazendo parte integrante e complementar do
presente contrato.

6.4. O REVENDEDOR obriga-se a:
6.4.1. Utilizar os equipamentos unicamente para armazenamento e revenda de produtos
fornecidos pela IPIRANGA,;
6.4.2. Nao colocar nos equipamentos, ou em suas proximidades, qualquer forma de
propaganda de produtos que néo seja da marca IPIRANGA,;
6.4.3. Permitir que sejam instalados nos equipamentos, ou em suas proximidades,
utensilios, acessorios ou aparelhos destinados a aprimorar a sua utilizagdo, manuseio,
seguranga e controle da origem e da qualidade dos produtos;
6.4.4. Nao alterar as caracteristicas dos equipamentos, onerar, ceder o uso a terceiros,
bem como ndo praticar nem permitir turbagao aos direitos que a IPIRANGA possui sobre
0S Mesmos;
6.4.5. Arcar com as despesas decorrentes da manutengcdo dos equipamentos, inclusive
com a reposicao de pecas e componentes substituidos por desgaste do uso ou avaria;
6.4.6. Arcar com as despesas de retirada dos equipamentos; na hipétese de infragdo ao
presente contrato, arcar também com as despesas de instalagao.

7. MEIO AMBIENTE

7.1. O REVENDEDOR obriga-se a :
7.1.1. Atender as normas emanadas dos 6rgdos ambientais, inclusive as referentes a
obtencéao de alvaras e licengas ambientais;

7.1.2. Realizar testes diarios para verificar a regularidade das condigbes de
armazenamento dos combustiveis nos tanques, incluindo tubulagdes, bem como de
funcionamento dos demais equipamentos. Em caso de defeitos e/ou vazamentos devera,
no mesmo dia, suspender sua utilizacdo, bem como comunicar a IPIRANGA, por escrito,

para que sejam adotadas as providéncias necessarias ao conserto dos equipamentos;

7.1.3. Operar os equipamentos de maneira a evitar quaisquer derramamentos de
produtos;

7.1.4. Realizar testes de estanqueidade nos prazos estabelecidos na legislacéo;

7.1.5. Adotar todas as providéncias necessarias a preservagdo do meio ambiente,

arcando com os custos de reparagdo e descontaminagao, além de sua responsabilidade

civil, especialmente no caso de comunicagdo tardia de qualquer irregularidade,

respondendo perante a IPIRANGA, terceiros e autoridades publicas;

7.1.6. Integrar e participar dos procedimentos administrativos e/ou judiciais instaurados

por autoridades publicas por atos ou fatos relacionados as atividades desenvolvidas no

Posto de Servigo Ipiranga objeto deste contrato.

8. CONTRATACAO PERSONALISSIMA

8.1. A presente contratagdo é realizada tendo em vista a atual constituigdo societaria do
REVENDEDOR, cujos soécios, no exercicio das suas fun¢des na sociedade, deverdo se dedicar
pessoalmente a geréncia e diregdo do Posto de Servigos Ipiranga.

8.2. Assim, o REVENDEDOR obriga-se a obter autorizagdo da IPIRANGA , na ocorréncia de
qualquer uma das seguintes hipdteses:
8.2.1. Alteracdo de sua composigao social que importe na transferéncia da geréncia ou do
controle da sociedade;
8.2.2. Alteragao de sua composigao social que importe na inclusdo de um novo sécio que
nesta data ndo faga parte da sociedade, assim como na sucessdo em virtude do
falecimento de seus atuais soécios;
8.2.3. Delegacao a terceiros da operagéo do Posto de Servigos Ipiranga;
8.2.4. Cessao ou transferéncia do presente contrato;
8.2.5. No caso de fusao, incorporagéo ou cisdo envolvendo o REVENDEDOR.
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9. SUCESSAO COMERCIAL

9.1. As obrigagbes aqui assumidas sdo extensivas aos cessionarios, sucessores dos contratantes
e a todas as pessoas que vierem a operar o Posto de Servigos Ipiranga. Apds a anuéncia prevista
na clausula anterior, o REVENDEDOR obriga-se a consignar no contrato que vier a celebrar com
terceiros, a condicdo de sucessores dos mesmos, devendo inserir no referido contrato a
declaracdo expressa de que os mesmos se obrigam a respeitd-lo. O REVENDEDOR compromete-
se a entregar a IPIRANGA uma via do referido contrato logo apds a sua celebragéo.

10.CUMPRIMENTO DO CONTRATO DE PERDAS
E DANOS

10.1. O inadimplemento das obrigagdes assumidas assegura a parte inocente o direito de exigir o
cumprimento obrigatério do contrato.

10.2. A parte inocente podera, a seu critério, ndo exercer as prerrogativas que lhe concede a
clausula 10.1 e requerer as perdas e danos decorrentes do descumprimento contratual. Nesta
hipotese, o contrato ficara rescindido de pleno direito, devendo a parte infratora pagar a multa
compensatoéria que, em vista do cumprimento parcial do contrato, sera calculada na base da
multiplicagdo das quantidades que deixaram de ser adquiridas, para o integral cumprimento deste
contrato, pelo valor correspondente a 5% (cinco) por cento do preco do litro de cada produto, em
vigor na data do ultimo fornecimento feito pela IPIRANGA ao REVENDEDOR. A partir da referida
data, a multa sera atualizada monetariamente, incidindo juros de 1% ao més sobre o principal
corrigido, até o efetivo pagamento.

10.3. Fica certo e entendido que a multa compensatéria estabelecida na clausula anterior refere-se
aos prejuizos sofridos pela parte inocente exclusivamente quanto aos volumes de produtos
contratados néo fornecidos ou adquiridos, sem prejuizo do ressarcimento de outros danos
causados pela violagdo de direitos protegidos por forga deste contrato ou da lei.

11. TERMINO DA VIGENCIA CONTRATUAL

11.1. Findo ou rescindido o presente contrato, 0o REVENDEDOR obriga-se a :
11.1.1. Devolver os equipamentos que estiverem em seu poder, entregando-os no
estabelecimento da IPIRANGA sob pena de pagamento, até a sua efetiva devolugdo, de
um aluguel diario correspondente a duzentas vezes o pre¢co em vigor na data do ultimo
fornecimento efetuado pela IPIRANGA ao REVENDEDOR, do litro do combustivel de
maior venda.
11.1.2. Desfazer a identificagéo visual do Posto de Servigos Ipiranga, retirando a MARCA,
NOME COMERCIAL e COMBINAGAO DE CORES da IPIRANGA.
11.1.3. Desconfigurar o “layout” préprio dos Postos de Servigos Ipiranga, retirando do seu
estabelecimento toda e qualquer caracteristica e/ou elementos de imagem que o
identifique ou o assemelhe aos Postos de Servicos Ipiranga, tais como totens, indicadores
de produtos, luminosos, “skylight” (cobertura translicida na area de abastecimento)
uniformes e outros.

12.GARANTIA

12.1. A(s) pessoa(s) qualificada(s) no campo 17 assina(m) o presente como garantidor(es) e
principal(is) pagador(es), solidariamente responsavel (eis) pelo cumprimento das obrigagbes
contratuais assumidas pelo obrigado solidario e pelo cumprimento das obrigagbes legais e
contratuais decorrentes da atividade do REVENDEDOR, bem como pelas conseqiiéncias
pecuniarias do inadimplemento, multas, indenizagbes e outras que vierem a ser fixadas.

12.2. A presente garantia subsistira para todos os fins e efeitos de direito,
12.2.1. Ainda que outra garantia real ou pessoal tenha sido ou venha a ser prestada
pelo(s) GARANTIDOR(ES) ou terceiros, para garantir os negécios comerciais realizados
entre 0 REVENDEDOR e a IPIRANGA.
12.2.2. Ainda que ocorra qualquer alterag&o na composicao societaria do REVENDEDOR
que implique a retirada e/ou inclusdo de qualquer sécio.
12.2.2.1. Ocorrendo a hipétese prevista no paragrafo 12.2.2, o(s) GARANTIDOR(es)
podera(ao) exonerar-se a qualquer tempo das obrigagbes assumidas no presente
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contrato, através de denuncia expressa e por escrito, com antecedéncia de 60
(sessenta) dias.

13. CONDICOES GERAIS

13.1. A IPIRANGA podera instalar nas dependéncias do Posto de Servigos Ipiranga outras
atividades destinadas ao fornecimento de bens e servigos ao publico consumidor, assumindo o
REVENDEDOR, desde ja, o compromisso de permitir a instalacdo destes negocios adicionais.

13.2. A IPIRANGA podera modificar e/ou substituir a marca, combinagdo de cores," layout" do
Posto de Servigos Ipiranga ou qualquer elemento integrante de sua programagéo visual,
assumindo o REVENDEDOR, desde ja, o compromisso de se adequar as mudancgas que vierem a
ser implantadas, tendo em vista que as mesmas visam os interesses comerciais comuns.

13.3. Quando a IPIRANGA desenvolver o uso de publicidade ou outras formas de marketing, tais
como promogbes e distribuicdo de prémios ao publico consumidor, podera convidar o
REVENDEDOR a participar de tais eventos, mediante o pagamento das contribuigdes financeiras
previamente divulgadas pela IPIRANGA.

13.4. A IPIRANGA tera o direito de colocar no Posto de Servigos Ipiranga, nos locais em que
escolher, tais como paredes externas e testeiras, cartazes, letreiros, faixas promocionais ou
qualquer outra forma de propaganda.
13.4.1.A exposicado, por parte do REVENDEDOR, de cartazes, faixas e materiais
promocionais, dependera da prévia e expressa autorizacdo da IPIRANGA, manifestada
por escrito, devendo sempre respeitar os padrbes utilizados pela rede de Postos de
Servigos Ipiranga.

13.5. O REVENDEDOR respondera, mesmo na hipotese de caso fortuito ou de forga maior, por
danos nos equipamentos, pelos atos e fatos decorrentes da operagdo do Posto de Servigos
Ipiranga, inclusive perante terceiros e por quaisquer infragdes a que der causa por
descumprimento das normas legais e administrativas.

13.6. Caso o REVENDEDOR venha a operar o seu estabelecimento em enderego diverso do
indicado no campo 11, o presente contrato vigorara para o novo local, subsistindo todos os direitos
e obrigagdes.

13.7. Se o Posto de Servigos Ipiranga tiver que suspender suas atividades por prazo superior a
trinta dias, em decorréncia de determinagdo de autoridades publicas, o presente contrato ficara
suspenso, voltando a vigorar a partir do momento em que cessar a causa suspensiva.

13.8. O Posto de Servigos Ipiranga objeto deste contrato podera funcionar em carater precario,
obrigando-se o REVENDEDOR a obtengao de alvaras e licengas necessarias ao funcionamento de
suas atividades, responsabilizando-se, inclusive, pela instalacdo dos servigos publicos de que
venha a necessitar e pelo pagamento de todos os impostos, taxas e contribui¢cdes relativas a este
contrato, a publicidade exibida nas dependéncias do Posto de Servigos IPIRANGA e, ainda,
referentes, direta ou indiretamente, aos equipamentos, inclusive aferigdes.

13.9. A IPIRANGA podera, a qualquer tempo, ceder, total ou parcialmente, os seus direitos e
obrigagbes decorrentes deste contrato, a terceiros, a sociedade controladora, controlada, ou a
qualquer outra que com ela tenha ou venha a ter vinculo societario, independentemente de
autorizagdo do REVENDEDOR.

13.10. O REVENDEDOR assegura a IPIRANGA, a qualquer momento e independente de aviso ou
formalidade, acesso as dependéncias do Posto de Servigos Ipiranga, instalagbes, equipamentos,
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produtos, visando a verificagdo do exato cumprimento das obrigagdes contratuais, inclusive as
relativas as normas de seguranca, saude, meio ambiente e qualidade dos produtos.

13.11. Todas as despesas com a regularizagdo do presente contrato correrdo por conta do
REVENDEDOR.

13.12. Fica eleito o foro da cidade indicada no campo 07, com renuncia a qualquer outro.

E, por estarem assim justas e contratadas, as partes assinam o presente em 03 (trés) vias de igual
teor, juntamente com a testemunhas abaixo.

(LOCAL E DATA)

COMPANHIA BRASILEIRA DE PETROLEO IPIRANGA

REVENDEDOR / Representante Legal

GARANTIDORES

nome / CPF

nome / CPF

TESTEMUNHAS

nome / CPF

nome / CPF
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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