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CAPITULO I: INTRODUCAO

O setor de distribuigdo de petroleo era pouco competitivo até o final da década de
80, quando investimentos em servi¢os e diferenciagdo de produtos eram insignificantes,
demonstrando acomodag@o das principais concorrentes do setor. Apos a liberagdo dos
pregos do alcool e da gasolina nos postos e distribuidoras, um novo cenario foi criado.
Agora, as grandes distribuidoras se defrontam com o dilema de aumentar seus pregos,
objetivando elevar suas margens de lucro, sem saber entretanto o quanto este aumento
impactara em sua demanda, isto €, quanto esta elevagdo no lucro pode significar em

perda de participagdo no mercado.

No Brasil, o setor de distribuigdo de petroleo foi durante muitos anos
demasiadamente regulamentado, principalmente por ser considerado extremamente
importante para as estratégias do governo. De fato a preocupagdo com o setor é
necessaria, uma vez que a maioria do transporte de cargas no pais € feito em rodovias, €
que variagdes nos precos dos refinados podem ter impactos significativos no nivel de
pregos da economia, entretanto, € indiscutivel que a gradual desregulamentagdo tornou o
setor de distribui¢do mais competitivo e atraente para empresas com interesse em atuar

no mercado brasileiro.



Este novo cendrio exige uma grande alteragdo no comportamento das tradicionais
empresas atuantes no segmento caso queiram se manter competitivas. Nos altimos anos,
estas alteragGes envolveram: flexibilizagdo do monopdlio, entrada de novas competidoras
no mercado, lancamento de novos produtos (gas natural), diferenciagio de produtos
(aditivados), maior énfase na prestagdo de servigos nos postos e revendedores e

finalmente a liberagdo dos pregos do élcool e da gasolina.

Neste trabalho sera analisada a evolugdo do setor de distribuigdo de petréleo do
mercado automotivo brasileiro, focando principalmente as décadas de 80 e 90, quando
importantes transformagdes ocorreram no setor. E de grande importancia para a analise
um estudo de como se ddo as relagdes entre Petrobras (fornecedora), empresas
distribuidoras, postos de revenda e consumidor final, para que se consiga compreender
como funciona operacionalmente o processo de distribuigdo de combustiveis no pais,
além de permitir a melhor interpretagio de dados e varidveis relevantes a serem

apresentadas no decorrer do texto.

A analise da década de 90 considerara principalmente as mudangas ocorridas no
setor a partir da liberagdo dos pregos do alcool e da gasolina, levando em considerago a
influéncia de cada participante no mercado e suas principais estratégias, isto é, como as
principais companhias estdo se posicionando frente as mudangas, ¢ como o consumidor

final esta reagindo ao aumento da concorréncia entre as distribuidoras.

No segundo capitulo sera feita uma rapida descri¢do do setor de distribuicdo,

demonstrando o ambiente competitivo como também informagdes relevantes sobre o
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setor. Além disso, sera apresentado um breve historico da Petrobras demonstrando sua
forte influéncia no setor e sua relagdo com as outras distribuidoras. Por fim serdo
mostrados os tipos de companhias que tém interesse em ingressar no setor ¢ como as

novas entrantes se posicionam no mercado.

O Capitulo III apresenta as principais transformag¢des ocorridas no setor, focando-se
na liberagdo de precos além de apresentar conceitos e estratégias utilizadas pelas
distribuidoras para se posicionarem no mercado, visando atrair o consumidor através da
diferenciagdo de servigos e produtos, ou por uma politica de pregos agressiva por

exemplo.

No quarto capitulo, intitulado “O Comportamento do Mercado”, sera apresentada
em sua primeira se¢io um exemplo de padrdo de comportamento nos pregos da gasolina
em uma grande cidade, apresentando um modelo de flutuagdo de pregos
(Maskin& Tirole), analisando-o em relagdo ao mercado brasileiro além de apresentar o
conceito de regionalizagdo na formagdo de pregos. A segdo seguinte mostra variagdes de
pregos ocorridas em duas cidades brasileiras enfatizando novamente que as assimetrias
regionais tém grande influéncia na forma¢do de pregos. A tltima se¢do do capitulo
analisa a participagdo de mercado das principais distribuidoras entre janeiro de 1988 e

julho de 1997.

A conclusio do trabalho apresenta possiveis cenarios para o setor de distribui¢do de
petroleo no Brasil, baseando-se nos conceitos e analises descritos nos capitulos

anteriores.
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CAPITULO II: O SETOR DE DISTRIBUICAO DE PETROLEO

I1.1) O AMBIENTE

O setor do Petrdleo pode ser dividido em dois grandes segmentos: a Montante

(upstream) e a Juzante (downstream). No montante estdo basicamente as atividades de
prospeccdo, exploragio, produg¢do e transporte de petroleo e de gas natural. Ja no

juzante estdo as atividades de refino, transporte, estocagem e distribui¢do dos derivados.

- O setor de distribuigdo € dividido em mercados que se diferenciam pelo tipo de
cliente atendido e pelos canais de comercializagdo utilizados. Atualmente, os mercados

mais significativos sdo os descritos a seguir:

e Automotivo: trata da venda de derivados de petroleo, alcool e gas natural aos
postos revendedores, porém as vendas unitarias (por posto) sio pequenas
quando comparadas as dos outros mercados.

e Grande Consumidor: trata da venda de derivados de petroleo a grandes
consumidores, isto €, fabricas, transportadoras, empresas de aviagdao e
navegagdo. O numero de clientes ¢ menor que no mercado Automotivo,
porém as vendas por clientes sdo mais importantes.

e TRR (Transportadores Revendedores Retalhistas). trata da venda de
derivados de petroleo a fatias de demanda ndo atendidas pelos outros dois
mercados, isto €, fazendas, pequenas empresas etc.
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Nossa analise se concentrara no setor juzante, mais precisamente na atividade
relacionada a distribuigdo para postos revendedores do mercado automotivo. O mercado
de distribuicdo de combustiveis vem atravessando fortes mudangas. O periodo anterior &
1990 era caracterizado por um pequeno numero de empresas com alto faturamento e
poucos produtos. O orgdo regulamentador do mercado era o CNP (Conselho Nacional
de Petroleo), que foi criado em 1938, objetivando ser um 6rgdo coordenador, normativo,
fiscalizador e executor da politica do petrdleo. O petroleo era considerado um recurso de
natureza estratégica, um investimento de alto poder de alavancagem e o capital privado

nacional seria incapaz de realiza-lo.

A etapa posterior ao ano de 1990 foi marcada pelo fim do CNP e pela criagdo do
DNC (Departamento Nacional de Combustiveis). Entre 1990 e 1994, para entrar no
mercado de distribui¢do de combustiveis bastava enviar os documentos exigidos pelo
DNC e a comprovagio de que as exigéncias municipais estavam cumpridas. Se, em 180
dias, a empresa ndo recebesse resposta do DNC, estava legalmente autorizada a operar.
Como nenhum registro foi negado durante este periodo, muitas empresas entraram no

mercado.

Portanto, a reforma administrativa de margo de 1990, apesar dos numerosos
defeitos ao esvaziar o aparelho burocratico de regulamentagio, promoveu a mudanga
institucional decisiva para o estabelecimento de um novo ambiente concorrencial no

mercado de distribuigdo.
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ILII) A PETROBRAS E A BR DISTRIBUIDORA:

A Petrobras foi criada em 1953 com o objetivo de desenvolver o setor de petroleo
no Brasil, monopolizando as atividades de exploragio, produgéo, refino e transporte do
petroleo bruto e derivados. Por mais de quarenta anos o monopdlio da Petrobras se
estendeu a praticamente todos os segmentos a montante, monopolizando também os
segmentos a juzante, sendo exce¢do somente as refinarias Ipiranga (RS) e Manguinhos

(RJ), uma vez que se estabeleceram antes da criagdo da Petrobras.

Em 1958, a empresa se tornou de fato uma alavanca para o crescimento da inddstria
de petroleo e também das industrias de base, como por exemplo petroquimica e
equipamentos. A companhia obteve em 1966 a autoriza¢do de ditribuir derivados sob
algumas restricdes, como distribuigBes para hospitais e estatais, ou seja, sem fins
lucrativos, e somente em 1971, com a criagdo da BR (Petrobras Distribuidora), o Estado
intensificou sua participagdo na distribuigdo de derivados de petrdleo. Note que apesar
do setor de distribuicdo ndo ser monopolizado, a BR Distribuidora é atualmente a maior
competidora do mercado (22% de participagdo), entretanto, sua fungdo social de prover
combustiveis a todas as localidades do pais, apesar de lhe garantir grande influéncia no
mercadov nacional, também representa uma desvantagem, uma vez que a obriga a
distribuir combustiveis em localidades anti-econémicas (custos de distribuigio mais altos

que a receita gerada).
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A partir de 1979, ocorreu a equalizagdo de precos dos derivados (mesmo prego para
um determinado derivado em todo territério nacional), que foi caracteristica de toda a
década de 80, e somente na década de 90, iniciou-se a desregulamentagdo através da
liberagdo aos postos revendedores as praticas de desconto nos lubrificantes (1990), e
finalmente através do fim da equalizagio de pregos, permitindo que as distribuidoras
praticassem descontos nos demais derivados de petréleo e no alcool. Um grande passo
no sentido da desregulamenta¢@o ocorreu em 1996, quando os pregos da gasolina e do

alcool foram liberados na maioria dos estados brasileiros.

Portanto, a Petrobras tem fortissima influéncia no setor, levando-se em conta
principalmente que ela é monopolista e o unico fornecedor no mercado, que o seu

produto vendido ¢ uma “commodity”, e que sua distribuidora € lider no mercado.

Com a recente flexibilizagdo do monopolio, a Petrobras precisa repensar sua
estratégia, tentando corrigir seus pontos fracos, e obter vantagem competitiva através de
seus pontos fortes. Quanto a seus pontos fortes, vale ressaltar que a Petrobras tem a
maior rede de distribuicdo e estocagem do setor, o que permite uma receita adicional
para a empresa, uma vez que sua estocagem (aproximadamente 25 dias de venda)
equivale a mais da metade do total instalado no pais, podendo ser alugada para outras
distribuidoras por um prego superior. Além disso, a sua grande participagdo no mercado
gera uma maior capacidade de diluigdo de custos fixos. Vale ressaltar que apesar do
crescimento do consumo de derivados de petroleo se situar entre 0,5 e 0,8 vezes o
crescimento do PIB, devido em grande parte a competitividade do setor, o crescimento

de vendas da BR tem forte correlagdio com o crescimento do PIB (crescendo
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aproximadamente & mesma propor¢io), lembrando mais uma vez que a Petrobras tem a
fungdo de carater social de suprir todo o mercado nacional de derivados de petroleo,

alcool e gas natural.

Entretanto, com a flexibilizagdo a Petrobras disputara mercado em todos os
segmentos, tanto a juzante quanto a montante, o que devera reduzir gradualmente a
margem de lucro da empresa. E ainda, levando-se em consideragio o aumento dos
investimentos feitos por empresas do setor objetivando a melhoria nos servigos, a BR

também tera que aumentar suas despesas caso queira manter sua atual fatia de mercado.

ILIII) OUTRAS DISTRIBUIDORAS:

Nos Gltimos anos, o setor de distribui¢do atravessou por diversas mudangas que
acirraram a disputa no mercado de derivados. As condi¢des de rivalidade se alteraram
muito, ndo somente devido ao fato do ingresso de diversas novas empresas no setor,
como também considerando-se a compra da Atlantic pela Ipiranga, que se tornou a 2a.
maior empresa do mercado. As cinco grandes distribuidoras (BR, Shell, Ipiranga, Texaco
e Esso), que até 1994 detinham mais de 90% de market share, cada vez mais investem
em pesquisas de mercado para se posicionarem estrategicamente de maneira adequada,
uma vez que além da competi¢do entre elas, agora enfrentam novas entrantes que vém

ganhando acentuadamente mercado (tém atualmente 17% de participagdo).

Na década de 80, o governo ainda interferia de forma elevada no setor,

principalmente através do CNP (Conselho Nacional de Petroleo), e a distribuicio de
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petréleo no Brasil poderia ser caracterizada como um oligopélio homogéneo, tendo em
vista a elevada concentra¢do de vendas em poucas distribuidoras, além de produtos e
servigos homogéneos. A diferencia¢do entre os postos de servigo eram muito pequenas,
fruto principalmente da alta rentabilidade obtida no setor, além da equivaléncia de pregos
e homogeneidade dos produtos vendidos, o que sem divida representava um incentivo a
acomodagdo das grandes companhias. Vale ressaltar que apesar da acomoda¢do, a
significativa expansdo da demanda no periodo favoreceu o crescimento das empresas

sem que isto prejudicasse efetivamente os volumes vendidos por outras.

A década 90 esta sendo caracterizada por grandes investimentos em diferencia¢do
de servigos e produtos por parte das grandes distribuidoras, tendo em vista o aumento da
concorréncia no setor, principalmente a partir de abril de 1996, quando os pregos da
gasolina e do alcool foram liberados em diversos estados brasileiros. A diferenciagdo de
produtos deve-se a introdugdo no mercado dos combustiveis aditivados, gas natural, e
recentemente da gasolina premium. Quanto a diferenciagio dos servigos, além das
companhias estarem melhorando significativamente os servigos tradicionais dos postos
de gasolina, como por exemplo, troca de oleo, lavagem e pequenos reparos mecanicos,
também estdo investindo fortemente em lojas de conveniéncia, que antes de 1990
somavam apenas 30, e segundo previsdes, devem atingir cerca de 2300 unidades até o
ano 2000. Além das lojas de conveniéncia diretamente associada a marca das
distribuidoras (Ex: Select/Shell), as chamadas “Franquias de Servi¢o” (Ex: Pizza Hut ou

McDonald’s em postos) devem se expandir nos proximos anos.
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Com o aumento da competitividade portanto, as empresas estdo investindo muito
em movagdes nos postos revendendores, ndo concentrando-se somente no aumento de

receita via aumento de vendas de combustiveis.

ILTV) ENTRANTES POTENCIAIS:

Principalmente a partir da década de 90, o nimero novas de entrantes no setor
aumentou bastante, e atualmente existem mais de 70 companhias registradas no DNC e

efetivamente operando.

Podemos caracterizar em trés principais tipos as novas entrantes:
e Grandes companhias estrangeiras, sem atuagdo no Brasil, entretanto com experiéncia
internacional.
e Companhias médias, estrangeiras ou ndo, buscando parcelas menores e mais
tradicionais do mercado.
e Pequenas companhias, buscando pequenas parcelas de mercado, normalmente em

areas marginais, ou de baixa concorréncia.

No setor de distribui¢do brasileiro, as novas entrantes se classificam no terceiro tipo,
pois ainda ndo se observou a entrada de grandes companhias estrangeiras ou companhias
médias, possivelmente porque o interesse deste tipo de empresa ndo esteja somente em
areas marginais ou de baixa concorréncia, e portanto os custos que teriam para obter

uma participagdo significativa seriam muito altos, inibindo assim sua entrada no mercado.
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O rapido crescimento destas pequenas companhias que ingressaram a pouco no mercado,
deve-se em grande parte a uma politica de descontos agressiva, viabilizada pelo fato
destas companhias possuirem minima necessidade e capacidade de estocagem, e em
decorréncia disto, ndo arcarem com elevados custos fixos. E ainda, o produto vendido
por estas pequenas distribuidoras, € uma “commodity”, isto €, o produto que é fornecido
pela Petrobras para as distribuidoras € igual, o que facilita as vendas destas empresas que
apesar de pouco conhecidas pelos consumidores, tém um prego inferior. Evidentemente,
o crescimento da demanda por combustiveis no pais também explica o crescimento

destas empresas, uma vez que torna o mercado mais atrativo e rentavel.

Entretanto, muitas das novas entrantes se utilizam de praticas ilegais de sonegagio
fiscal para melhorarem seus resultados. Por exemplo, a legislagio do ICMS estabelecia
que, para facilitar o recolhimento, as distribuidoras deveriam reter e recolher ao fisco
uma parcela do ICMS a serem pagos pelos postos revendedores antecipadamente.
Porém, era comum os postos entrarem na justiga solicitando inconstitucionalidade do
recolhimento antecipado, obtendo diversas vezes liminares favoraveis. Passavam assim a
comprar das distribuidoras sem a retengdo do ICMS e a ter obrigagdo de recolher o
imposto a Secretaria de Fazenda de seu estado, o que em grande numero de casos nio
ocorria, devido as dificuldades na fiscalizagdo. Para diminuir a incidéncia deste tipo de
fraude, a maioria dos estados ja alterou sua legislagio de ICMS, e passou para a
Petrobras a substituigdo tributaria na arrecadagdo do imposto. Desta forma, a
distribuidora compra o combustivel da Petrobras com o ICMS da revenda incluso,

recebendo posteriormente este valor dos postos.
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CAPITULO II: TRANSFORMACOES NO SETOR

I11.I) DESREGULAMENTACAO:

Completado o primeiro ano de pregos livres para alcool e gasolina (2/4/96), e
considerando esta liberdade para distribui¢do e revenda no contexto politico econdmico
de estabilidade do plano Real, ¢ possivel verificar uma dindmica competitiva que passou
a exigir das empresas participantes do setor um conhecimento maior e mais especifico de
técnicas e métodos de venda através de pricing, ou ainda, como as companhias devem se

posicionar no que diz respeito ao prego de seu produtos.

Pricing é exatamente este conjunto de técnicas e politicas, que buscam a partir do
conhecimento da concorréncia e da percep¢do do consumidor, formar um prego
competitivo para a companhia (Selling-In) e revenda (Selling-Out), que deve ser
percebido como justo para o consumidor final, em fungdo do pacote de produtos e
servicos oferecidos. O prego percebido como justo vem do conceito de “value for

money”, ou valor obtido pelo preco pago.

Vale a pena ressaltar que existe grande distingdo entre pricing e costing. Costing diz

respeito a trabalhar o custo do produto para empresa, i.e., uma atuagdo interna, ao passo
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que em pricing, busca-se a visdo fora da empresa, ou ainda, no cenario de livre mercado,
o pricing ¢ um dos mais importantes instrumentos da empresa na sua estratégia de

vendas, sendo portanto o costing definido em fungio do pricing.

As politicas de pricing comunicam claramente ao consumidor o posicionamento de
um determinado produto (prego/qualidade), refletindo a estratégia de cada companhia.
Por esta razdo, a definigdo de estratégia de pricing de uma empresa € nacional e unica,

enquanto que o gerenciamento de pricing é regional e diversificado de acordo com

peculiaridades do local.

Na defini¢do de uma estratégia de pricing, é utilizado instrumental estatistico para
definir os fatores que mais influenciam as vendas (Ex: renda, prego, entre outros), como

também a area de consumo em questao.

Existem dois extremos quanto a precificagio dos combustiveis. Um é o
estabelecimento de um prego premium, ou seja, estabelecer um prego superior a média
do mercado, que entretanto seja percebido como o prego justo pelo consumidor, tendo
em vista o servigo e a qualidade do produto, ou seja, um pre¢o que apesar de superior,
pode ter uma relagdo custo/beneficio satisfatoria para o consumidor. O outro ¢ uma
estratégia price cutter, muito observada por parte das novas entrantes, que competem
pelo volume de vendas sempre pelo pre¢o mais baixo do mercado, o que cativa o
consumidor que ndo da tanta importancia a qualidade de servigo e produtos, o que de
certa forma explica a maior concentrag¢do de postos revendedores das novas entrantes em

regides de menor poder aquisitivo.
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O posicionamento de pregos de uma determinada distribuidora tem forte relagéo
com as outras companhias. O indice de “arrasto” ¢ a capacidade de influenciar a
concorréncia através de movimentos de pregos. Uma companhia com forte arrasto indica
que a concorréncia acompanhara, em curto espago de tempo, suas alteragdes de pre¢o. O
arrasto depende basicamente do market share e da imagem de distribuidora. Algumas
redes de postos, por serem formadores de pregos, elevam sozinhos o arrasto de uma
companhia numa determinada regido. O tempo que a concorréncia demora para reagir a
uma ag¢do de pricing é chamado de /ead time (tempo de espera), onde por exemplo, um

alto coeficiente de arrasto implica num baixo lead time.

Além disso, tém sido de grande importancia no atual cenario competitivo para as
distribuidoras, o conceito de rede. Conceito de rede ¢ a agdo coordenada de postos
revendedores de uma mesma marca, transmitindo ao consumidor uma percep¢do de
qualidade homogénea, fortalecendo a marca e a imagem da rede na area de consumo,

onde o cliente ndo faz distingdo de servigos entre os postos de uma mesma marca.

Quanto aos consumidores, podemos caracteriza-los principalmente por value
oriented, que sdo os consumidores dispostos a pagar um prego mais elevado, buscando
mais qualidade de produto e servigos, ou price oriented, que ddo prioridade a pregos
baixos. Apesar desta caracterizagdo, vale ressaltar que estudos demonstram que as
decisdes de abastecimento, apesar de levarem fortemente em conta o prego do produto,
se ddo de acordo com a disposigdo atual da rede, ja que os consumidores ndo mudam

seu roteiro para abastecer em outro bairro por exemplo.
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Dentro deste conceito de preco e valor, a proliferagdo de formas de pagamento (a
vista ou a prazo) e formas de servigo (fu/l ou self service) estdo tornando a decisdo de

abastecimento cada vez mais complexa para o consumidor.

Nos EUA, pesquisas indicam que se houver um aumento no prego entre 4% e 9% o
consumidor ndo troca o posto habitual, caso este ofereca servigos que compensem a
diferenca (Ex: pagamento a prazo). No caso do self service por exemplo, pesquisas no
Brasil indicam que para atrair o cliente, o posto teria que oferecer um desconto de
aproximadamente 10%, apesar do praticado pela maioria dos postos que oferecem este
servigo ser em torno de 3,5%, o que é suficiente para que estes postos ndo percam
consumidores habituais. Na medida em que a rede de postos self service crescer, esta
diferenca de cerca de 10% que o consumidor deseja de desconto tende a diminuir,
demonstrando que este servigo tem grande espago para se desenvolver no Brasil. Ja nos
EUA entretanto, onde o self service se popularizou muito durante as ultimas décadas,
algumas empresas como a Chevron por exemplo, ja estdo revendo suas estratégias e
voltando a oferecer mais servigos para seus consumidores, seguindo a filosofia de que
“se os consumidores acreditam que vdo ter melhores servigos, eles ndo abastecerdo em
outro lugar para economizar centavos”. Ao que tudo indica portanto, no Brasil, apesar
da possibilidade de aumento do nimero de postos self service, estes tenderdo a se
localizar somente em algumas regides do pais. Considerando-se ainda a baixa
remunerac¢do dos frentistas e o perfil da maioria dos consumidores, ao menos a meédio

prazo, o self service ndo deve se tornar muito popular.
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Todas as novas atividades e politicas estratégicas das distribuidoras sdo possiveis
devido principalmente a mudanga de foco na politica intervencionista do governo.
Atualmente, o interesse do governo ndo € intervir, e sim assegurar a livre competi¢io,
apenas coibindo abusos nos precos através de o6rgdos publicos como a SDE (Secretaria
de Direito Econdémico) e o CADE (Conselho Administrativo de Defesa Economica),

além de contar com forte papel da imprensa como “defensor do consumidor”.

Por mais de 20 anos de periodo inflacionario, os resultados das companhias de
distribui¢do advinham por muitas vezes em fun¢do de ganhos financeiros, ao invés de
atividades produtivas e eficiéncia operacional. A liberagdo dos pre¢os vem portanto num
momento onde o brasileiro comega a sedimentar a nogdo de valor. A consciéncia em
pregos, a relagdo custo/beneficio, a diferenga entre caro e barato, o custo relativo entre
produtos e servigos além do conceito de prego justo (value for money), que ha muito
existem em economias mais desenvolvidas ¢ estaveis, estdo amadurecendo rapidamente
no Brasil, o que também ¢ um dos fatores determinantes para a importancia cada vez
maior que as atividades de estratégia e posicionamento em pricing estdo tomando nas

empresas de diversos setores, em especifico do setor de distribuigdo de petroleo.

Até recentemente, o modelo de gestdo de precos seguido pelas diversas companhias
do setor era pautado em reivindicagdes setoriais (distribuigio e revenda) junto ao
governo/DNC de revisdo de margens, baseados em custos. Hoje, este modelo ¢ baseado
num mercado livre, direcionado pela concorréncia, pelos movimentos competitivos, e

principalmente pela preferéncia do consumidor.
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HLIT) MIX DE PRODUTOS/CLIENTES

Os diversos participantes do setor de distribui¢do podem compor um “mix”
de produtos visando uma composi¢do de vendas mais lucrativa, por exemplo através da
venda de combustiveis de maior valor agregado, i.e., combustiveis de maior margem de

lucro.

No periodo anterior a 1990, a composi¢do de um mix de produtos era muito
restrita, uma vez que além da regulamentagdo de pregos, s6 havia combustiveis comuns,
ou seja, apenas um tipo de alcool, gasolina e diesel no mercado. Apos 1990, com a
introdugdo dos combustiveis aditivados, as distribuidoras puderam compor um mix mais
lucrativo tendo em vista a maior margem de lucro dos novos combustiveis, se
preocupando em aumentar a parcela de produtos aditivados em suas vendas. Este

movimento se acentuou com o langamento da gasolina de maior octanagem (premium).

As distribuidoras, no sentido de reduzir a0 maximo seus custos, também
procuram concentrar sua frente de vendas em regides de grande densidade populacional,
uma vez que clientes menores e distantes por exemplo provocam custos de distribui¢do
elevados desnecessarios. Portanto, a BR Distribuidora, em virtude de sua fungdo social
de garantir abastecimento em todas as areas do pais, ¢ a empresa do setor com o mais

elevado custo em sua estrutura logistica.
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IILII) ESTRATEGIAS DE PRICING:

Dentro do conceito de gestdo de produto, o posicionamento de prego ¢ fundamental
no estabelecimento e mensura¢do de um publico-alvo. Em uma linha de produtos, cada
um assume seu papel, por exemplo, a gasolina comum é um “produto de combate”, ou
seja, ¢ base para a comparagdo entre as competidoras, de avaliagio por parte do
governo, e de prego baixo nas areas onde ha guerra de precos. J4 a gasolina aditivada € a
expressdo de diferenciagdo, ou ainda da especialidade de uma determinada companhia,
visando atrair e fidelizar consumidores mais fortemente orientados pelo valor do
produto, e exatamente por essa estratégia de pricing que observamos em determinadas
regides postos de algumas distribuidoras cobrando gasolina comum a pregos abaixo da
concorréncia, enquanto que o produto aditivado no mesmo patamar ou em alguns casos

a pregos superiores.

Outra estratégia das companhias ¢é estabelecer “fighting products”. Fighting
Products sdo produtos vendidos a pregos inferiores a média da concorréncia. Além de
atrair os consumidores, é um chamariz para a compra de outros produtos e servigos,
como por exemplo 6leo e troca de 6leo. Produtos que sairam de linha e tém por isso seus

pregos drasticamente reduzidos também sdo exemplos de fighting products.

Na formagdo de pregos, as companhias consideram por exemplo que o custo da
gasolina ¢ mais de 70% de seu prego final. Este custo inclui impostos, e pode ser

dividido em dois: exogenos, quando ndo ha possibilidade de negociagdo para as
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distribuidoras (Ex: aumento do pre¢o nas refinarias, aumento nas taxas
dutoviarias/portuarias, mudanga do agente recolhedor, subsidios de frete, ...) e
endogenos, aqueles custos que pelo estagio vigente da desregulamentagdo, podem ser
negociados pelas distribuidoras (Ex: prego de aquisigdio do anidro, custos dos

aditivos,...).

Quanto a estratégia e a estrutura de Pricing, ha grande diferenca entre as principais
companhias do setor. Por exemplo, a Esso, a nivel nacional, demonstra uma estratégia de
atrair os consumidores através de precos baixos (price cutter). Para isso, “enxuga” ao
maximo a estrutura de revenda, oferecendo servigos e produtos num ponto de vendas
moderno e automatizado, muitas vezes oferecendo self service. Ja a Ipiranga ndo possui
um posicionamento estratégico definido, talvez porque ainda esteja administrando o
equacionamento de seu padrio de antendimento e imagem com o da rede Atlantic. Além
disso, ndo trabalhou muito seu produto aditivado, o que fez com que tivesse 0 menor
mixgap (diferenga entre produto comum e aditivado) da industria, elevando porém o
pre¢o de seu produto comum em relagdo ao das outras distribuidoras nas principais
cidades. Por buscar o consumidor através da qualidade de servigos, a Ipiranga tende a
médio prazo buscar alinhamento com os pregos da Shell, que também tem este apelo
frente ao consumidor, buscando um pre¢o mais elevado (premium), mas que seja
entretanto justo na percepgdo do consumidor. A Texaco mantém um prego reduzido no
produto comum, tendo entretanto o maior mix gap da industria. Na BR Distribuidora, o
direcionamento tem forte carater politico, buscando uma posicdo referente a pregos

intermediaria, sem entretanto chegar a ter o produto mais caro, ja que muitas vezes 0s
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pregos praticados pela BR servem de referéncia para demonstragdes pablicas por parte

de movimentos do governo para deter possiveis pressdes ou aumentos do setor.

As novas entrantes, na maioria das vezes com interesses regionais, sdo price cutters,
apostando na ‘“comoditizagdo” dos combustiveis, i.e., buscam o cliente cobrando o
menor prego possivel nos produtos comuns , onde o apelo da marca € menor para o
consumidor. O interesse pelo menor preco das novas entrantes ndo se limita apenas a
obten¢do de consumidores finais, como também (uma vez que ndo possuem uma grande
rede propria), para a venda de seus produtos a postos bandeira branca (postos sem
padrdo de uma determinada marca), postos que também cativam seus clientes através de
precos baixos e compram o produto da distribuidora que oferecer o menor prego no dia

da reposigdo de estoque.

Para evitar a concorréncia entre seus proprios produtos, o ideal é que cada empresa
coloque seus produtos em uma faixa de pregos bem definida, atendendo assim
adequadamente a diversos segmentos de mercado. A Shell e a Texaco tém se destacado
frente as outras grandes distribuidoras seguindo este conceito. Muitas vezes, em
determinadas regides, apesar da possibilidade de cobrar um prego inferior, este tipo de
estratégia determina o prego elevado para um produto ndo somente para obter uma
margem de lucro superior, mas também para diferenciar fortemente o produto para o

consumidor.
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CAPITULO IV: O COMPORTAMENTO DO MERCADO

IV.I) GUERRA DE PRECOS: O EXEMPLO DE LOS ANGELES

Nesta se¢do serd demonstrado o fendmeno de declinio nos pregos da gasolina
conhecido como Guerra de Pregos no periodo de janeiro de 1968 a dezembro de 1975 na
cidade de Los Angeles nos EUA. Diversos modelos foram desenvolvidos por autores
famosos para estudar a guerra de pregos da gasolina, entre eles vale a pena mencionar
Green&Porter em “Self-Policing Cartels” (1985), Varian em “Sales as Price-
Discrimination” (1980). Entretanto, o modelo baseado na teoria dos jogos de Maskin &

Tirole (1988) parece ser o mais adequado para explicar o fendmeno.

Green&Porter na teoria dos “Self-Policing Cartels” demonstram que 0s
concorrentes enfrentam incertezas quanto a demanda, e ndo podem adotar uma
estratégia definida em fungdo dos pregos da concorréncia pois estes ndo seriam
facilmente observaveis, ou seja, uma companhia ndo conseguiria distinguir se uma
variagdo nos pregos dos concorrentes ocorreu em fun¢do de uma mudanga na demanda
ou se trata de uma nova estratégia de pricing. Entretanto, como principalmente apos
1970 o padrdo de pregos tornou-se ciclico e as grandes empresas passaram a mobilizar

recursos para observar os pregos da concorréncia, uma empresa passou a analisar
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facilmente o comportamento de outra. Portanto este modelo ndo € apropriado para a

analise do comportamento dos pregos da gasolina.

- Comportamento Padrio de Precos - Maskin & Tirole

!’ L L4 L

figura 1

P Excluindo-se raras exce¢des, durante o periodo analisado observou-se que o
= . .
declinio de pregos € sempre gradual, enquanto que com o fim da guerra de pregos, a

elevagdo ¢ rapida, e o nivel de pregos retorna aproximadamente para o nivel anterior ao

declinio. Apesar dos dados analisados serem de Los Angeles, estudos realizados em

“ outras grandes cidades demonstraram um comportamento semelhante nos precos da
gasolina. Vale ressaltar entretanto que apesar do fendomeno ter padrdo semelhante em

diversas cidades, a guerra de precos se da localmente.

O Modelo de duopolio de Maskin & Tirole utiliza-se da teoria dos jogos para
explicar como as firmas fazem suas decisdes quanto ao prego da gasolina. No modelo, as
firmas formariam seus pregos em fungdo dos pregos da concorréncia, diminuindo seus

pregos em relagdo aos das concorrentes até que o preco competitivo fosse alcangado.
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Entretanto, quando este preco minimo € alcangado, uma das firmas desiste, eleva seu
preco e € raptdamente seguida pelas demais concorrentes, fazendo com que o ciclo

recomece (padrdo demonstrado pela figura 1).

Considerando-se a hipotese que os dados de Los Angeles sdo um random walk,
Castanias&Johnson, no intuito de testar se o padrdo de comportamento de pregos
descrito pelo modelo de Maskin&Tirole reflete a realidade, definem um positive run
como a primeira série de variagdes positivas de pregos apos uma série negativa e
negative run a primeira série de variagdes negativas apos uma série positiva. Demonstra-
se que a duragdo dos positive runs é extremamente curta, enquanto que a duragdo dos
negative runs é de fato mais longa, o que ndo rejeitaria a hipotese de existéncia do

padrio descrito anteriormente, de acordo com o modelo de Masking& Tirole.

O principal determinante na variacdo de pregos sdo os pregos dos concorrentes
regionais. Isto fica claro no estudo de Castanias&Johnson, onde por exemplo,
demonstra-se que as flutuagbes ocorridas no prego da gasolina ndo sdo observadas no
nivel geral de pregos, e ainda, a varidncia dos precos da gasolina é de 8,44 enquanto que
a do nivel de pregos ¢ somente 0,18 Portanto, o que os autores demonstram € que a
existéncia de um comportamento padrdo de flutuagdo dos pregos (guerra de pregos) tem

pouca relagdo com o nivel geral de pregos da economia.

Outra possibilidade a ser considerada é que o prego da gasolina de uma grande
cidade tem alta correlagdo com o prego de outras regides metropolitanas, € que por

exemplo, o comportamento padrdo dos precos observado em Los Angeles seria
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observado ao mesmo tempo no preco da gasolina em todo os E.U.A.. De acordo com o
modelo de Maskin& Tirole, o prego da gasolina de uma regido pode ndo influenciar o de
outra devido a fatores geograficos, como a distancia, que impediria arbitragem (dado a
diferenga de pregos interegional) por parte dos consumidores, ndo obrigando portanto

uma regido a aproximar seus precos aos de outra regido.

Apesar da existéncia de correlagdo entre o prego da gasolina de Los Angeles com a
média dos E.U.A_, essa ndo apresenta as flutuagdes acentuadas observadas em L.A. Por
exemplo, apenas cerca de 23% dos pregos de Los Angeles podem ser explicados pela
variacdo dos precos a nivel nacional, além disso, a varidncia em L. A. € 8,44 enquanto

queados EU A € 1,16.

No mercado brasileiro, ainda ndo € proveitoso realizar estudo semelhante, uma vez
que até o inicio de 1996 o preco da gasolina era controlado pelo governo, ndo
apresentando portanto qualquer tipo de padréo ciclico em fun¢do da concorréncia. Além
disso, uma vez que no Brasil a Petrobris é a Unica fornecedora, e que o custo do
produto para as distribuidoras equivale a aproximadamente 70% do preco final, numa
eventual guerra de pregos as decisdes tomadas pelas companhias distribuidoras ficaria
bastante restrita, ja que essas teriam pequena parcela do prego final para aplicar politicas

de redug¢do de pregos via custos ou modelagens agressivas de pricing.

Vale ressaltar ainda que as principais distribuidoras brasileiras ndo tém demonstrado
interesse em reduzir seus pregos com o objetivo de ganhar participagdo de mercado,

sendo este tipo de artificio utilizado principalmente por novas entrantes que ao contrario
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das principais distribuidoras ainda nfo tém significativos investimentos em imagem e
qualidade, tentando por isso formar na mente do consumidor a imagem de “barateira”.
Entretanto, dado a participa¢do individual das novas entrantes, estas ndo tém forc¢a para

deflagrar um padréo ciclico de guerra de pregos.

IV.II) VARIACOES NO PRECO DA GASOLINA NO BRASIL: OS EXEMPLOS DE

CAMPO GRANDE E SAO PAULO

Apesar do estudo acerca de flutuagdes dos pregos no Brasil ndo ser muito
proveitoso, como descrito anteriormente, dado que a liberagdo dos pregos do alcool e da
gasolina ¢ recente, a analise dos pregos da gasolina comum, a nivel nacional demonstra
que, como no estudo realizado por Castanias&Johnson, as flutua¢des do prego se devem

principalmente a fatores e caracteristicas regionais.

No intuito de demonstrar o comportamento dos pregos da gasolina nas diferentes
regides, foram escolhidas as cidades de Sdo Paulo e Campo Grande durante um periodo
de quatorze semanas entre maio e agosto de 1997. Em Campo Grande, o
comportamento observado nos pregos da gasolina demonstra que apos a rede Atlantic
elevar seus pregos (figura 2,semana-5), ocorre uma rapida e nitida elevagdo dos precos
das outras redes de distribui¢io, que como se observa na figura 2 durou menos de trés
semanas, demonstrando que, em Campo Grande, o preco cobrado pela gasolina €
bastante sujeito a variagdo de uma determinada bandeira, mesmo que, como no exemplo,
a primeira rede de distribuigdo a alterar seus pre¢os tenha pequena participa¢do no

mercado, 0 que ao menos teoricamente lhe proporcionaria um menor indice de arrasto.
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Este efeito também pode ser explicado em parte pelo tamanho total da rede de
distribuicdo de refinados de Campo Grande, que ¢é relativamente pequena em
comparagdo a outras capitais, e permite a pratica de pregos mais elevados do que em
grandes cidades do pais, o que leva a concluir que o aumento no prego da gasolina em
Campo Grande foi na realidade um ajuste de pregos, onde a Atlantic foi a primeira rede a
descobrir que havia a possibilidade de aumentar seus pregos sem perder participagdo no

mercado.

Evolugio de Pregos (gasolina)- Campo Grande
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figura 2

No caso da cidade de Sdo Paulo, observa-se no mesmo periodo um comportamento
totalmente diferente. Quando a rede Shell inicia uma redugdo no preco de sua gasolina
comum, as demais redes de distribui¢do ndo acompanham o movimento (figura3,semana-
3). Note que apesar da Shell deter a maior participagdo de mercado em Sdo Paulo, com
maior volume de vendas (market share) e pontos de distribuicdo (outlet share), ndo

ocorre qualquer reagdo da concorréncia. A Shell, ao perceber entdo que a reduc¢do nos
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e precos ndo era significativa em relagdo ao aumento em sua participagdo nas vendas totais
de gasolina, torna a aumentar seus pregos, demonstrando tendéncia de voltar a um nivel
proximo do inicial, como se observa na ultima semana analisada na figura 3-- a anélise da
participagdo de mercado seréd feita na proxima segdo. Possivelmente, apesar de Sdo
Paulo ser um dos mercados de distribuigio mais competitivos do pais, fatores como
imagem da marca e segmentagdo justificam a frustrada tentativa da Shell ao reduzir seus

e pregos.

Evolugdo de Precos (gasolina) - Sdo Paulo
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figura 3

Pode-se argumentar que em Campo Grande a flutuagdo de pregos segue um padrdo
semelhante ao modelo de Maskin& Tirole, uma vez que a elevagdo de pregos se da em
menos de trés semanas, e ainda, S3o Paulo ndo seguiria o padr3o, uma vez que apesar de
uma grande rede ter reduzido durante varias semanas o seu prego, esta ndo foi
acompanhada pelos concorrentes. Entretanto, tendo vista o tamanho da série, qualquer

afirmagdo neste sentido € mera especulacgio.
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Portanto, novamente se evidencia que no Brasil o comportamento das redes de
distribuicdo quanto ao prego da gasolina (possivelmente também para alcool e
aditivados), tém mais relagdo com caracteristicas de consumo regionais do que com
fatores como indice nacional de pre¢os ou o comportamento demonstrado pelo prego
médio nacional da gasolina. E claro que ha uma grande relagio entre os pregos dos
combustiveis e o nivel de pregos da economia, entretanto, ndo se pode afirmar que as
flutuagdes regionais do prego da gasolina comum sejam significantemente relacionadas

com os indices de prego.

IV 1I1) ANALISE DE MARKET SHARE

Com a falta de competitividade e transformagdes que observa-se na década de 80, a
participagdo das principais companhias de distribui¢gdo pouco se alterou. Entretanto, com
o inicio da década de 90, quando o governo sinalizou disposigdo para desregulamentar
alguns itens do setor, o mercado tornou-se mais atrativo, e consequentemente houve um
aumento na participagio de novas entrantes no mercado. Para observarmos
detalhadamente este fato, na elaboragdo dos graficos a seguir, foram utilizados dados

entre janeiro de 1988 e julho de 1997.
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% Market Share - GasolinatAkcool

figura 4
Por apresentarem caracteristicas quanto ao marketshare muito semelhantes,
gasolina e alcool podem ser representados em um mesmo grafico. Note que durante o
final da década de 80, poucas alteragdes ocorreram (figura 4), entretanto a partir de
1991 ja é possivel observar um aumento na participagdo das novas entrantes. Vale
ressaltar que algumas destas empresas chamadas de novas entrantes ja estdo no mercado
ha varios anos, como por exemplo Hudson, Sdo Paulo e Wall, atualmente tem

participagio significativa em alguns estados como Sio Paulo.

Apesar da liberagdo dos pregos de gasolina e alcool no inicio de 1996, ndo se pode
observar nitidas alteragdes na participagdo de mercado das grandes companhias. Tal fato
deve-se possivelmente a fatores como imagem e tamanho da rede de distribuigdo de cada
empresa, além disso, a variagdo de precos como demonstrado anteriormente ¢
regionalizada, ainda que o perfil de consumidor buscado por cada companhia seja uma

estratégia aplicada a nivel nacional.
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% Market Share - Diesel

figura 5

Apesar de apresentarem comportamentos semelhantes, o market share de gasolina e
alcool (figura 4) tém uma abordagem diferente em relagdo ao do diesel (figura 5). Isto
porque o consumidor de diesel é mais sujeito 4 variagdes de preco e prazo de pagamento
que o consumidor de alcool e gasolina. A estratégia de vendas de todas as distribuidoras
para o diesel é bastante diferente dos demais refinados. Por exemplo, o caminhoneiro
apesar de dar importancia a qualidade de servigo recebido, sente grande diferenga em
alguns centavos no preco bomba, obrigando as redes de distribuigdo a oferecerem
significativos descontos, o que contribui para que a margem de lucro do diesel seja

bastante inferior as do alcool e gasolina.



5 Market Share - Refinados

M figura 6
j"—”ﬁ Vale ressaltar que com o aumento da participagdo de mercado das novas entrantes,
a maior prejudicada normalmente € a distribuidora que detinha a maior participagdo. Por
exemplo, na cidade de Sdo Paulo, a Shell tem a maior rede de distribuigdo e maior
participagdo de mercado, e com o aumento da rede de novas entrantes a Shell foi a que
P teve maior perda de market share.
Market Share/Brasil BR Shell Ipiranga  Esso Texaco Novas Ent.
h Jan/88 25,6 23,9 21.4 17.6 10,1 1.5
Jul/97 22,0 18,7 184 13.5 10.8 16,6
tabela 1.

A maior mudanga quanto a participagdo de mercado portanto a partir da década de
90 nfio ocorreu portanto entre as grandes companhias (grafico 6). Note que o market
share das novas entrantes ha menos de 10 anos era de apenas 1,5%, e atualmente chega
a 16,6% (tabela 1.), o que indica que as mudangas ocorridas no setor de distribui¢do de

petrdleo brasileiro de fato o tornaram mais competitivo e potencialmente atrativo para



entrada de novos competidores, apesar dos enormes custos para ingressar neste

mercado.
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CAPITULO V: CONCLUSAO

Dentre os proximos dezoito meses, a produgdo brasileira de petroleo deve saltar de
uma média de 920.000 barris diarios para mais de 1,3 milhdes de barris (entrardo em
operagdo pogos de Albacora e Marlin na Bacia de Campos). O salto na produgio
nacional de 6leo cru ocorrera dentro de um novo ambiente em todos os segmentos do
setor de petroleo (downstream e upstream), que estardo abertos a competigdo. Espera-se
que a flexibilizagdo do monopolio e a abertura do mercado brasileiro estimule

investimentos na ordem de bilhdes de dolares num prazo relativamente curto.

Ja no segundo semestre do ano 2000, os pregos dos combustiveis no Brasil deverdo
estar liberados, e os derivados produzidos internamente estario expostos a concorréncia
de importagbes. Portanto, além do aumento na produgdo interna de petroleo, também
sera necessario que através de melhorias nos processos produtivos sejam oferecidos

combustiveis e outros derivados a pregos muito competitivos.

A Agéncia Nacional de Petroleo (ANP), orgédo regulador do setor, devera estar em
perfeito funcionamento até o fim do ano. A ANP assumira muitas responsabilidades que
até entdo pertenciam a Petrobras. A Petrobras fornecera a ANP informagfes como por

exemplo as bacias sedimentares ja exploradas ou em pesquisa que continuardo sob



38

controle da estatal. A partir destas defini¢Ges, a ANP ird licitar as demais areas. Note que
no novo regime de concessdes, a Petrobras somente se habilitara quando tiver proposta
melhor ou igual as dos demais concorrentes, fazendo com que os investimentos se
multipliquem no wupstream, uma vez que novas empresas entrario no segmento. Além
disso, no downstrem a Petrobras tera que permitir o uso de seu atual sistemas de dutos

por outras distribuidoras de combustiveis, que para tal pagardo um pedagio.

Note que a quebra do monopolio da Petrobras pode auxiliar o plano Real quanto
aos déficits da balanga comercial. Isto porque o gasto com importagdo de petroleo é
cerca de 4,6 bilhdes de dodlares por ano, e alguns analistas prevéem que até a virada do
milénio o pais serd auto-suficiente na produgido de petroleo. Apesar de algumas
vantagens concedidas a Petrobras, como a escolha das bacias que deseja explorar, ela

tera que pagar ao Tesouro Nacional bonus pelo petroleo que extrai.

E de grande importincia em nossa analise ter conhecimento sobre estas mudangas,
uma vez que terdo grandes impactos no setor de distribui¢do. Antes as grandes empresas
de petroleo tinham suas atenges voltadas para o setor de distribuigio e sua
desregulamentagio. Agora, estas mesmas companhias além de se manterem competitivas
no setor de distribui¢do, terdo que definir em suas estratégias quanto sera gasto e ainda
se sera proveitoso investir na exploragdo e producgdo de petroleo. Espera-se que os
investimentos privados na area de petroleo sejam da ordem de cinco bilhdes de dolares

antes do ano 2000.
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Especificamente quanto ao setor de distribui¢do de petroleo, podemos esperar um
mercado cada vez mais competitivo tendo em vista os atrativos gerados pela
desregulamentagio para os diversos concorrentes e entrantes potenciais. Deve ser levado
em consideragdo ainda que o Brasil é considerado atualmente um dos maiores potenciais
para a industria automobilistica, que prevé grande aumento da producgdo. Este fato
certamente aumenta a responsabilidade e o interesse das companhias na distribui¢do de

petroleo.

Quanto a prestagdo de servigos e tipos de produtos oferecidos nas redes de
distribuigdo, o mercado devera manter a atual tendéncia de aumento de investimentos
das concorrentes em qualidade e diferenciagdo, buscando uma imagem positiva frente ao

cliente.

Vale reafirmar que a liberagdo de pregos esta ocorrendo num momento em que o
brasileiro passa a sedimentar a no¢do de valor, o que aumenta a necessidade das
empresas em investir em pesquisas e estratégias de pricing. Entretanto, mesmo com as
mudangas que estdo ocorrendo tanto no downstream quanto no upstream, ndo se deve
esperar a médio prazo um comportamento agressivo como uma guerra de pregos por
parte das grandes companhias, uma vez que o momento é de grandes mudangas, e
simples alteragBes nos pre¢os podem ndo surtir efeitos interessantes, principalmente
levando-se em consideragdo que as politicas de pricing tém em uGltima instincia carater
regional. Isto porém ndo significa que as grandes companhias ndo levem em
consideragdo esta hipotese, afinal, cada vez mais as distribuidoras se conscientizam de

que ndo devem depender exclusivamente da venda de combustiveis para se manterem
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rentaveis e competitivas, e independentemente da possibilidade de uma guerra de pregos,
as companhias estdio investindo em conveniéncia, alto padrdo de atendimento e servigos

como trocas de 6leo ou lava-rapidos por exemplo.

A participagdo de mercado das grandes empresas também ndo deve se alterar
significantemente a médio prazo, entretanto, com o aumento de investimentos no
upstream, as empresas que estiverem dispostas ou tiverem capital para investir deverdo
ter melhores condi¢des competitivas no futuro, o que também significa que as novas
entrantes que ndo tém tamanho capital podem ser prejudicadas, uma vez que sua atual

estratégia de precos abaixo da concorréncia talvez nio seja viavel a longo prazo.

Portanto teremos um mercado mais dindmico e movimentado em todos os
segmentos do petroleo, onde as novas oportunidades atrairdo investimentos, criando
posteriormente muitos empregos, além de beneficiarem os consumidores tendo em vista

a redugd@o dos custos e o0 aumento da competi¢do entre os participantes do mercado.
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