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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.
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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.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0310674/CA




