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RESUMO

Esta dissertacdo buscou analisar a evolucdo das condicBes de competitividade do setor de
distribuicdo de produtos asfalticos nos estados da Bahia, Sergipe, Alagoas e Pernambuco,
identificando os segmentos de mercado existentes e as logicas competitivas que eles
obedecem. Analisaram-se, entdo, as estratégias adotadas por duas empresas do setor e sua
eficacia, tendo em vista esclarecer se as estratégias baseadas em servicos complementares
utilizadas para diferenciacdo de produtos asfalticos tém proporcionado melhores resultados
em market-share, faturamento, grau de fidelidade e qualidade do servico. Para tanto, foi feita
inicialmente uma pesquisa com a Petrobras — Unica fonte produtora de produtos asfalticos —,
e um estudo comparativo entre as duas empresas escolhidas. Além disso, foram realizadas
pesquisas com os clientes destas empresas para identificar que servigcos complementares séo
considerados importantes por eles. A pesquisa demonstrou que ambas as empresas utilizam
estratégias baseadas em desenvolvimento de produtos e prestacdo de servicos
complementares, mas estas Gltimas estratégias sdo mais voltadas para o campo tatico e
operacional que para o campo estratégico. Estas medidas se mostraram Uteis para conquista e
manutencdo de clientes, mas ndo decisivas, o que foi corroborado pela reducdo das margens
na venda de produtos. Verificou-se, também, que os clientes percebem algumas destas
medidas como importantes para defini¢cdo de um fornecedor deste tipo de produto, mas nao as
consideram motivo suficiente para possuir fidelidade com algum fornecedor. Isto demonstrou
gue ha a necessidade de estreitar o relacionamento com os clientes para identificar que outros
aspectos sao importantes para definicdo de um fornecedor de produtos asfélticos, e
desenvolver estratégias realmente inovadoras que possam garantir uma posicdo de vanguarda
por mais tempo.

Palavras-chave: Produtos asfalticos. Competitividade. Estratégias de diferenciacdo. Servicos
complementares. Retencédo de clientes.



ABSTRACT

This dissertation was intended to analyze the evolution of the competition conditions of
asphalt distribution’s sector at the states of Bahia, Sergipe, Alagoas and Pernambuco
identifying the market segments and the competitive logic that they follow. Then, were
analyzed the strategies adopted by two players of the sector and their efficacy, to clarify if the
strategies based on complementary services adopted to differentiate asphalts have provided
better results in market-share, sales, level of fidelity and quality of service. For this, first, a
research was done at Petrobras — the only enterprise that products asphalt —, and a
comparative study between the two players chosen. Besides, researches were done with
clients of these players to identify the complementary services that are considered important
for them. The research showed that both players use strategies based on development of
products and offering of complementary services, but these last strategies seem to be more
tactical and operational than really strategic. These actions appeared useful to catch and keep
clients, but not decisive, which was corroborated for the reduction of the product sales’
profits. It was possible to realize that clients consider some of these actions important to the
definition of a supplier of this kind of product, but they do not consider it a strong reason to
get fidelity with any supplier. This can show that is necessary to increase the relationship with
the clients to identify other things that are important to them to choose a supplier of asphalt,
and to develop strategies really new that can asseverate a position of vanguard for a long time.

Key-words: Asphalts. Competition. Differentiation strategies. Complementary services.
Keeping of clients.
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1 INTRODUCAO

Grande parte do transporte de passageiros e de cargas no Brasil é realizada através de
rodovias. Isto concede as estradas uma extrema importancia para o desenvolvimento do pais.
Devido as crescentes demandas por novas rodovias e da necessidade de manutencdo e
conservacao das ja existentes, o setor de pavimentacdo apresenta expressivo potencial de

crescimento.

Desta forma, este estudo analisa as condicdes de competitividade do setor de
distribuicdo de produtos asfalticos para pavimentacdo, alcancando também as estratégias
utilizadas pelas empresas do setor, seu desempenho e a percepcao de eficacia dos clientes

guanto a estas estratégias.

A participacdo de mercado neste setor € medida por meio da participacdo nas vendas
das refinarias. Assim, tendo em vista a viabilidade da pesquisa, foram escolhidos os quatro
estados nordestinos atendidos pela Refinaria Landulpho Alves (RLAM), da Petrdleo
Brasileiro S.A. (PETROBRAS), localizada no municipio de Madre de Deus: Bahia, Sergipe,
Alagoas e Pernambuco. O estudo ficou restrito as empresas que adquirem produtos asfalticos
com fins de pavimentacdo. Esta delimitacdo foi motivada por trés fatores: 1 - 0 mercado de
distribuicdo de asfaltos para pavimentacdo representa cerca de 95% do volume
comercializado pela Petrobras, Unica fornecedora destes produtos; 2 — o segmento de
impermeabilizacdo segue uma ldgica competitiva diferente da ldgica das empresas de
distribuicdo de asfaltos para pavimentacdo; 3 - no mercado analisado, ha somente uma
empresa de impermeabilizacdo e que ndo compete com as empresas de distribuicdo de
produtos para pavimentacao, de acordo com dados da pesquisa de campo realizada pelo autor.
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O objetivo principal deste trabalho é esclarecer se as estratégias baseadas em servicos
complementares utilizadas para distribuicdo de produtos asfalticos tém proporcionado
melhores resultados em market-share, faturamento, grau de fidelidade e qualidade do servico
no mercado dos estados estudados, nos anos de 2001 a 2005. Para alcangar este objetivo, foi
necessario atender aos seguintes objetivos especificos:

1 — analisar as condi¢Ges de competitividade do setor de distribuicdo de produtos

asfalticos;

2 — identificar os segmentos de mercado;

3 — identificar as estratégias competitivas adotadas pelas empresas;

4 — estudar as estratégias de diferenciacdo baseadas na prestacdo de servicos

complementares;

5 — identificar de que forma os servicos complementares constituem fontes de

vantagem competitiva, e;

6 — analisar a eficicia das estratégias adotadas conforme o desempenho obtido por
estas empresas em market-share, faturamento, grau de fidelidade e qualidade do servigo.

Trata-se de um estudo comparativo entre duas empresas do setor e que, para atender
ao primeiro e segundo objetivos especificos, foi necessaria a realizacdo de uma pesquisa para
identificar as caracteristicas do mercado em questao.

Com a finalidade de atender ao terceiro, quarto e quinto objetivos especificos, foi
realizada uma pesquisa de campo e entrevistas com os distribuidores de produtos asfélticos, a
fim de identificar as estratégias praticadas, e com os clientes, para identificar a percepcao de
valor quanto as estratégias adotadas por aquelas empresas; foram discutidas as estratégias de
diferenciacdo que, baseadas na prestacdo de servigos complementares, visando identificar de

que forma estes servigos constituem fontes de vantagem competitiva.
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Para atingir o sexto objetivo especifico, a pesquisa procurou analisar a eficacia das
estratégias adotadas face ao desempenho obtido em market-share e faturamento, observando a
forma de atuacdo das empresas selecionadas, o grau de fidelidade dos clientes e a qualidade

percebida por estes acerca dos servicos oferecidos.

O setor € composto por cinco empresas distribuidoras de asfalto, bem como pelos
clientes destas empresas, que adquirem produtos asfalticos com fins de pavimentacdo, sejam

publicos ou privados, que atuam na regido do estudo.

Foram escolhidas 20 empresas de pequeno, médio e grande porte que adquirem
produtos asfalticos para pavimentacdo a fim de que fossem aplicados 0s questionarios,
visando pesquisar sua percepcdo de valor relativa as distribuidoras de asfalto. Foram
selecionados para esta pesquisa 0s compradores, gerentes ou responsaveis por compras destas
empresas. Relativamente as distribuidoras, das cinco que atuavam no setor no periodo do
estudo, foram estudadas apenas duas delas, devido a impossibilidade de obtencdo de dados

junto as demais. Nestas empresas, foram realizadas entrevistas com seus dirigentes.

Para a verificacdo do grau de fidelidade e da qualidade do servico percebido pelos
clientes, foram considerados os dados obtidos nos questionarios aplicados a estes clientes e
medidas de participagédo de mercado dos fornecedores dos produtos em questdo. Os dados
foram coletados por meio de:

1 — pesquisa documental nos arquivos da Petrobras no que se refere a evolugdo do

mercado de produtos asfalticos no periodo estudado;

2 — realizacdo de entrevistas estruturadas com dirigentes das empresas distribuidoras

de asfalto da regido foco do estudo, €;
3 — aplicacdo de questionarios a clientes destas distribuidoras.
De acordo com os objetivos estabelecidos para este estudo, ap6s a obtencao dos dados

referentes as estratégias competitivas (praticadas no mercado, percebidas pelos clientes e

sugeridas na literatura atual), foi feita uma analise comparativa entre estas estratégias. Foram
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analisadas as estratégias hoje praticadas pelas empresas selecionadas, a percepcao dos clientes
quanto a essas estratégias como forma de agregacao de valor e sua consisténcia em relagéo as

abordagens teoricas.

Desta forma, além desta introdugdo, o trabalho se divide da seguinte forma: na
segunda secéo, estuda-se a questdo da competitividade entre as empresas e as estratégias de
diferenciacdo que tém sido aplicadas para se obter melhor desempenho em um setor. Visto
que os servigos complementares tém sido bastante utilizados como forma de agregacéo de
valor a produtos comoditizados, foi estudada, também, a gestdo de servigos complementares
nos setores comercial e industrial. Além disso, foi realizado um estudo da influéncia do

Estado sobre as condi¢cbes de competitividade do setor através de sua atividade regulatoria.

A terceira secdo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa. E realizada a descricio
de como se realizou o estudo comparativo e de como foi feita a identificacdo da regido de

abrangéncia do estudo, do universo estudado e da amostra escolhida.

A quarta secdo é dedicada a aspectos mais especificos do setor em estudo.
Inicialmente, é feita a descricdo do setor de distribuicdo de produtos asfalticos, apresentando
as empresas que atuam neste setor, o volume de produtos comercializado nos Gltimos cinco
anos, bem como a segmentacdo deste mercado. Foram estudadas, ainda, as condicGes de
competitividade e as influéncias da atuacdo da Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e

Biocombustiveis (ANP) por meio de mecanismos regulatorios.

A quinta secdo demonstra os resultados da pesquisa. Primeiramente, séo explicitadas
as estratégias adotadas pelas empresas para competir no setor estudado. Em um segundo
momento, sdo abordados os servicos complementares ofertados pelas empresas no setor e as
vantagens competitivas que se pretende obter através da estratégia adotada. Em seguida, faz-
se uma avaliacdo do desempenho das empresas do setor para identificar se as estratégias
competitivas adotadas tém obtido resultados condizentes com os quais se propdem.

Na concluséo, foram feitas consideracfes finais relativas ao resultado obtido pelas

estratégias adotadas e seus efeitos, bem como apontadas sugestes de melhoria.
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2 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Para desenvolver suas formas de atuacdo nos diversos setores em que atuam, as
empresas analisam os diversos fatores que influenciam sua atividade, desde questbes como
competitividade, estratégias de atuacdo e prestacdo de servigos aos seus clientes, o que sera

estudado nos itens a seguir.

2.1 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

A competitividade entre as empresas tem levado a diversos estudos sobre as formas de
atuacdo no mercado para obter vantagens competitivas concretas diante dos concorrentes.
Algumas vezes, as estratégias praticadas pelas empresas sdo apenas formas de melhoria de

processos e, em outras, verdadeiras revolugdes na maneira de atuacdo em um mercado.

O fato é que, cada vez mais, as empresas tém planejado acdes para atuar em mercados
altamente competitivos e susceptiveis a mudangas cada vez mais rapidas e maiores. O
planejamento estratégico tem sido bastante utilizado para fornecer a direcéo, o foco ou focos

de atuagéo de uma organizagéo.

Ackoff (1974) explica que a necessidade de planejamento empresarial € tdo obvia que
é dificil para qualquer pessoa se opor a ela. Para o autor, o planejamento é um tipo especial de
tomada de decisdo porque é algo que se faz antes de agir. Trata-se, portanto, de uma tomada
de decisdo antecipada, devido a trés fatores: o planejamento é um sistema de decisdes; o
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planejamento é necessario quando a consecu¢do do estado futuro envolve um conjunto de
decisOes interdependentes; e o planejamento € um processo que visa produzir um ou mais

estados futuros desejados e que ndo vai ocorrer, a ndo ser que alguma medida seja tomada.

Em Ackoff (1974) vé-se uma distin¢do entre planejamento tatico e estratégico, pois,
quanto mais demorado for o efeito de um plano, mais estratégico ele serd. O planejamento
estratégico é para longo prazo e o tatico é para curto prazo. Quanto mais as atividades de uma
empresa forem afetadas por um plano, mais estratégico ele serd. Dessa forma, o planejamento
estratégico é amplo e objetiva os fins e 0os meios. Enquanto isso, o planejamento tatico visa

escolher os meios pelos quais se tentara atingir objetivos especificados.

Ansoff (1977) afirma que a sinergia € um dos mais importantes componentes da
estratégia da empresa em termos de produtos e mercado, pois envolve o ajustamento entre a
empresa e seus novos produtos e mercados. Segundo o autor, uma empresa pode obter
melhores resultados quando combina recursos internamente e pratica acfes de sinergia, ao
invés de utiliza-los separadamente. Este tipo de anélise j& se assemelha & avalia¢do de pontos
fortes e pontos fracos, e possui duas finalidades: a primeira é que ajudaria a identificar as
deficiéncias nas potencialidades e nos recursos presentes da empresa, que podem ser
eliminados através da diferenciacdo; e a segunda é que ajuda a identificar pontos fortes a
partir dos quais a empresa pode seguir para uma estratégia de diversificacdo. O autor
identifica quatro tipos de sinergia:

- sinergia comercial: ocorre quando os produtos compartilham os mesmos canais de
distribuicdo, equipes de administracdo, de vendas e depositos. Ocorre, ainda, quando ha a
possibilidade de se realizar vendas vinculadas de produtos;

- sinergia operacional: refere-se a utilizacdo mais intensa de instalacdes e recursos

humanos;

- sinergia de investimento: pode resultar do emprego conjunto de fabricas e matérias-

primas e atraves da transferéncia de tecnologias;



18

- sinergia de administracdo: este tipo de sinergia ocorre quando, ao entrar num novo
mercado, a empresa percebe que alguns problemas sdo semelhantes e a experiéncia na

resolucdo dos problemas anteriores pode ajudar nos atuais.

Conforme explica Ansoff (1993), estratégia € um conjunto de regras de tomada de
decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacdo. Estas regras se referem a
padrdes para medicdo do desempenho da empresa, as regras para o desenvolvimento da
relacdo da empresa com seu ambiente externo, as regras para estabelecimento das relagdes e
dos processos internos na organizacao e as regras da empresa para conduzir suas atividades do

dia-a-dia.

Ansoff (1993) afirma que a formulagdo e explicitacdo de uma estratégia por uma
determinada organizacdo tém proporcionado melhores resultados do que a utilizagdo de uma
estratégia adaptativa, de acordo com as mudancas de mercado. Da mesma forma, o autor
afirma que a formulacdo de estratégias tem demonstrado produzir resultados
significativamente superiores a um enfoque ndo planejado. Por fim, o autor diz que um dos
requisitos basicos para que seja necessaria a formulacdo de uma estratégia de atuagdo é que

haja mudancas rapidas e descontinuas no ambiente da empresa.

Segundo Martins e outros (1998), o sucesso de uma empresa no mercado depende da
estratégia adotada por ela e também da forma como atinge seus objetivos. Para Ferrel e outros
(1999), o planejamento estratégico inclui a identificacdo da missdo e das metas
organizacionais, a estratégia corporativa, as metas e os objetivos de marketing e, finalmente,

um plano de marketing.

Ainda segundo Ferrel e outros (1999), o processo de planejamento estratégico comeca
com uma andlise do ambiente interno, externo e dos consumidores da organizacdo. Para
Cunha Jr., Luce e Lund (1999), a crescente importancia do papel do marketing para se
elaborar estratégias tem trazido reflexes sobre a importancia do marketing estratégico e,
dessa forma, deve-se mapear 0 ambiente em constante mudanca, a fim de que a empresa possa
reagir e se antecipar a situacdes que poderiam prejudicar seu desempenho, ndo deixando de

identificar eventuais oportunidades.
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Conforme explica Ansoff (1977), faz parte da avaliacdo do ambiente interno a anélise
das forcas e fraquezas da organizacdo, mas isto ndo significa que a empresa sO deve atuar
onde tem forcas, ou que precisa corrigir todos os pontos fracos. A empresa precisa decidir se
as forcas que possui sdo adequadas aos objetivos da organizacdo e avaliar quais fraquezas

devem ser corrigidas, para que a empresa tenha uma melhor atuacédo no mercado.

Ansoff (1977) também discute que, para se analisar o0 ambiente externo, é importante
identificar as oportunidades de mercado e as ameacas a empresa. Segundo Kotler (2000), uma
oportunidade de marketing existe quando a empresa pode lucrar ao atender as necessidades
dos consumidores de um determinado segmento; e uma ameaga ambiental consiste em um
desafio imposto por uma tendéncia desfavoravel que levaria, na auséncia de uma agdo de
marketing, a deterioracdo das vendas ou dos lucros. Para Moraes (2003), duas caracteristicas
cruciais influenciam o ambiente externo: a intensidade da competicdo e a globalizacdo de
negocios, estimulada pela tecnologia da informacéo e pela supremacia do mercado baseado
em modelos politicos e econdmicos. Como dizem Carvalho Jr. e outros (2003), a reflexdo
estratégica nas empresas consiste na identificacdo do seu perfil competitivo, face a
combinacgédo do conjunto de pressdes do ambiente externo.

Ferrel e outros (1999) explicam que, para uma organizacdo ser bem sucedida, precisa
de um planejamento eficaz e uma estratégia que satisfaca aos consumidores. Moraes (2003)
explica que os recursos competitivos estdo associados as fraquezas e forgas das organizagdes.
Eles permitem a construcdo de vantagens competitivas quando comparados com 0s
competidores, e permitem adicionar valor a muitas fun¢Ges de uma companhia. Estratégias
sdo escolhidas para se obter vantagem dos pontos fortes da organizagédo e, eventualmente,
defender-se do ataque dos competidores aos seus pontos fracos.

Camara (2003) explica que, no processo de concorréncia na maioria das industrias, as
empresas sdo mutuamente dependentes. Elas sentem 0s movimentos das outras e tém uma
tendéncia a reagir a eles. Nesta situacdo, denominada pelos economistas de oligopdlio, o
resultado de um movimento competitivo de uma empresa depende, até certo ponto, da reacao

dos concorrentes.
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No modelo de andlise estrutural das industrias apresentado por Porter (1986), a
intensidade da concorréncia numa industria é afetada pela rivalidade entre as empresas
existentes, pelos entrantes potenciais, pelos compradores, pelos fornecedores e pelos produtos
substitutos. Cada uma destas cinco forgas do cenario competitivo exerce uma funcéo

diferenciada.

A ameaca de novos entrantes € influenciada pelas barreiras de entrada no mercado,
pela retaliagcdo prevista e pelo prego de entrada dissuasivo. De acordo com Porter (1986),
existem sete fontes principais de barreiras de entrada:

a) as economias de escala podem representar uma forte barreira de entrada quando
uma empresa que ja atua no setor faz uso da integracdo vertical, ou seja, opera em Varios
estagios de producdo e distribuicdo. O investimento necessario para um novo entrante sera
muito maior do que o de produzir um Gnico produto, visto que devera exercer outras
atividades dentro da escala produtiva e, caso ndo o faca, estard em desvantagem quanto a

empresa que ja pratica a integracao vertical;

b) com relacéo a diferenciacéo do produto, as empresas que ja atuam num determinado
setor possuem uma marca ja conhecida, o que, se tiver criado lealdade, servird de barreira de

entrada para um novo concorrente;

C) a necessidade de capital é outra barreira de entrada importante. Investir para
competir num mercado exige grandes somas de capital e, principalmente, em atividades

arriscadas e, a depender do custo, muitas empresas nao entram em um determinado mercado;

d) quando um comprador se depara com custos de mudanca para trocar de fornecedor,
isto também cria uma barreira para um novo entrante. O preco praticado pelo novo entrante
devera ser tal que comporte o valor do custo da mudanca e, ademais, devera pagar o custo
psicolégico de mudanca também. Alguns clientes hesitam em trocar de fornecedor

simplesmente por terem resisténcia a mudancga ou por considerar isto incomodo;

e) 0 acesso aos canais de distribuicdo é uma barreira de entrada que pode ser criada
pela necessidade de um novo entrante assegurar a distribuicdo do seu produto. Como os
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concorrentes estabelecidos ja utilizam os canais existentes, 0 novo entrante terd que persuadir
estes canais de distribuicdo a aceitar seu produto, seja com descontos, oferecendo verbas para

campanhas publicitarias ou utilizando outros instrumentos redutores de margens de lucro;

f) as vantagens de custo independentes da escala também favorecem as empresas
estabelecidas. Elas normalmente possuem o know-how necessario para exercer uma atividade,
ja conhecem o acesso as matérias-primas, tém uma boa localizacdo e algumas tém acesso aos

incentivos governamentais, além de possuirem uma vantagem na curva de experiéncia, €;

g) por fim, a politica governamental é igualmente uma forte barreira de entrada. Em
algum momento, o ente governamental pode limitar a quantidade de concorrentes e, nestes

casos, fica impossivel a entrada de um novo concorrente.

O governo tem se configurado como um importante elemento de influéncia nos
mercados. As politicas governamentais afetam as caracteristicas de uma industria de varias
maneiras. Muitas vezes, ele é um grande fornecedor de determinado produto, ou mesmo um
grande comprador, influenciando diretamente a demanda por este produto. A legislacdo criada
pela esfera governamental também pode ser um instrumento restritivo a demanda ou até a

entrada de empresas num setor.

Dada a importéncia da politica governamental, principalmente no setor estudado, este

tema sera mais aprofundado na secdo 2.1.1.

Tratando-se da retaliagdo prevista, quando se tem um historico em que as empresas
que atuam no setor sdo conhecidas por retaliar fortemente a entrada de qualquer concorrente,
isto restringe o surgimento de um novo entrante. Normalmente, pode-se perceber uma
tendéncia a retaliacdo num setor analisando-se se, no passado, houve rigorosas retaliacfes a
novos entrantes, se as empresas estabelecidas tém facilidade no acesso a recursos para retaliar
0S concorrentes, se as empresas atuantes tém ativos altamente ndo-liquidos e se a industria

apresenta crescimento lento.

Da mesma forma, se os precos dos produtos praticados no mercado ndo sdo muito
atrativos, se 0s pregos de entrada sdo dissuasivos, um novo entrante pode ter dificuldade de



22

entrar num setor. Normalmente, novos entrantes tém custos de operagdo maiores que 0s
concorrentes ja estabelecidos, seja por economias de escala ou por economias na curva de
experiéncia. Assim, precos de mercado que ndo sdo muito atrativos podem diminuir o

interesse de uma empresa por determinado setor.

Continuando com o modelo apresentado por Porter (1986), a intensidade da rivalidade
entre os concorrentes afeta a concorréncia na indudstria. Esta rivalidade depende da interacédo

de vérios fatores estruturais:

a) quando o0s concorrentes sdo numerosos ou bem equilibrados, normalmente a

dissidéncia é grande;

b) quando a indUstria tem crescimento lento, a disputa de parcela de mercado se torna

mais acirrada, pressionando a rivalidade entre os concorrentes;

c) algumas industrias possuem custos de armazenamento ou custos fixos altos, e as
empresas tendem a atuar de forma a garantir utilizacdo plena de sua capacidade produtiva,

aumentando também a rivalidade no setor;

d) quando o produto ndo é diferenciado ou ndo ha custos de mudanca, a escolha de um
fornecedor fica baseada no menor prego, intensificando a concorréncia com relacéo a pregos e

Servigos;

e) se 0s concorrentes sdo divergentes e tém objetivos e estratégias diferentes quanto a
forma de competir, podem se chocar continuamente neste processo de competicao;

f) quando estdo em jogo grandes interesses estratégicos, a rivalidade pode ser bastante
intensificada. Uma empresa pode, por exemplo, ter grande interesse estratégico em atuar em
determinado setor e pode despender todos os esforgos necessarios para obter uma grande

parcela deste mercado, e;

g) por fim, as barreiras de saida elevadas também afetam a rivalidade entre os

concorrentes em um setor. Em alguns tipos de indUstria, sair do mercado exige um dispéndio
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muito grande, muitas vezes maior que o prejuizo apurado em alguns meses de opera¢do numa

situacdo deficitaria.

A terceira forca que dirige a concorréncia na industria é a pressdo dos produtos
substitutos. Quando hé produtos substitutos no mercado, a empresa ndo deve se preocupar
somente com 0s concorrentes diretos, mas também com aqueles que oferecem um produto
que substitui o produto desta empresa. Muitas vezes, o comprador pode optar por um

substituto que uma empresa ndo imaginava que era seu concorrente.

A quarta forca que dirige a concorréncia é o poder de negociacdo dos compradores.
Quanto maior o poder dos compradores, menor é o poder da empresa atuante no setor.
Normalmente, o poder de negociacdo de um comprador € maior em algumas situacdes:
quando adquire grandes quantidades de produto, comprometendo uma significativa parcela
das vendas de seu fornecedor; quando os produtos sdo padronizados ou indiferenciados;
guando os custos de mudanca sdo baixos; quando os lucros sdo baixos e o comprador tem de
barganhar pelo menor preco; e quando os compradores podem fazer uma integragdo para trés,

tornando-se mais um concorrente.

Segundo Solomon (2002), normalmente as compras organizacionais envolvem altas
guantias de dinheiro. De acordo com Kotler (2005), os compradores organizacionais séo de
maior porte que os consumidores finais, e um pequeno nimero de empresas, Sa0 responsaveis
pela maioria das compras em muitos setores. Isto concede ao comprador uma influéncia

consideravel sobre o fornecedor.

J& quando o poder de negociacdo dos fornecedores (quinta forca que dirige a
concorréncia) é alto, a empresa atuante no setor perde forca. Isto ocorre nas situacdes em que
o mercado fornecedor ¢ dominado por poucas companhias; quando o fornecedor ndo é
obrigado a lutar com produtos substitutos; quando a industria ndo é importante para 0 grupo
fornecedor; quando o produto dos fornecedores é importante para o negécio do comprador;
quando os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo desenvolveu
custos de mudanca, e quando o grupo de fornecedores é uma ameaca de integracdo para

frente, podendo se tornar concorrente no setor.
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Ap0s a andlise estrutural proposta por Porter (1986) e a avaliacdo dos pontos fortes e
pontos fracos de uma organizacao, segue-se a escolha de qual estratégia deve ser adotada para
atuar num determinado setor. Segundo o autor, existem trés abordagens importantes para
atuar num setor e obter vantagem competitiva frente a concorréncia enfrentando as cinco
forgas competitivas: definir um posicionamento para a empresa que proporcione o melhor
posicionamento contra as forcas competitivas; melhorar a posicdo da empresa influenciando
no equilibrio das forcas do mercado; ou antecipar as mudancas que ocorrerdo e responder a

elas antes que a concorréncia o faga.

Para enfrentar as cinco forcas competitivas, Porter (1986) identifica trés estratégias
genéricas: estratégia de lideranca no custo total, estratégia de enfoque e estratégia de

diferenciacéo.

Na estratégia de lideranca de custo total, a empresa persegue a reducao de custos como
foco de sua estratégia. Para tanto, é necessario um alto investimento em instalacdes eficientes,
0 controle rigido de custos e de despesas gerais, a reducdo de custos em pesquisa e
desenvolvimento (P&D), em assisténcia técnica e em forca de vendas e publicidade, mas o
fato de o custo baixo ser o foco da estratégia ndo significa que a empresa descuida de fatores

basicos como a qualidade, por exemplo.

Ao se adotar uma estratégia de lideranca em custo, torna-se necessario um alto
investimento em equipamentos modernos e altamente eficientes, desfazendo-se daqueles
obsoletos em um periodo de tempo bastante curto. Esta estratégia traz alguns riscos, como: a
constante evolucdo tecnoldgica pode anular o investimento e o aprendizado anterior, por meio
da obsolescéncia dos equipamentos; os concorrentes podem aprender a reduzir 0s custos
também, utilizando a imitacdo; pode-se ndo perceber a necessidade de mudancas no
marketing devido ao fato de se estar focado no custo e o aumento indiscriminado de alguns

custos pode anular a estratégia de lideranca em custos de uma empresa.

A segunda estratégia genérica apresentada por Porter (1986) € a diferenciacdo. Seu
objetivo € tornar o produto da empresa Unico no mercado, reconhecido por ser diferente do
produto dos concorrentes. A diferenciagdo proporciona um isolamento da empresa com

relacdo aos concorrentes, proporciona uma fidelidade a um produto Gnico. Para que um
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cliente trogue de fornecedor, o concorrente deve oferecer um produto semelhante, ou melhor,
ou, ainda, um produto inferior e com qualidade duvidosa, porém, com menor preco. Para que
um concorrente consiga um produto semelhante ao de uma empresa que utiliza a estratégia de
diferenciacdo, precisara investir bastante. Enquanto isso, a empresa inovadora j4 obteve
melhores margens de lucro. Além disso, se ela continuar com a estratégia de diferenciacéo,
quando o concorrente conseguir fabricar um produto semelhante, ela ja criou outro melhor

ainda e assim sucessivamente.

A estratégia de diferenciacdo, da mesma forma que a anterior, também oferece riscos:
os diferenciais de custos entre um concorrente de baixo custo e uma empresa diferenciada
tornam-se tdo grandes que podem se tornar uma barreira para o consumo do produto; o cliente
pode abdicar de algumas caracteristicas de um produto e adquirir um mais barato; a
necessidade por diferenciacdo dos compradores diminui a medida em que os produtos se
tornam mais sofisticados e, por fim, a imitacdo pode reduzir a diferenciacdo percebida. Estes
dois ultimos riscos obrigam a empresa diferenciada a estar constantemente inovando e
diferenciando seu produto, o que pressupde altos custos de desenvolvimento de produto. As
estratégias de diferenciacdo serdo abordadas com mais detalhes na secdo 2.2.

A terceira estratégia genérica proposta por Porter (1986) é o enfoque. Neste caso, a
empresa escolheria um segmento particular, um alvo estratégico e atuaria somente focada
nele. Ela atingiria diferenciagdo por estar atendendo seu alvo particular ou por estar voltada

para a reducéo de custos para este alvo particular, ou atuaria de ambas as formas.

O risco de se adotar uma estratégia de enfoque é que, as vezes, a diferenca de custos
ou de diferenciacdo entre uma empresa que trabalha num segmento particular e outra que atua
em todo o setor se torna tdo grande que anula as vantagens de custo ou a diferenciacédo

causada pelo enfoque.

Ainda discutindo sobre a competitividade empresarial, ha que se abordar uma
caracteristica importante de um mercado que altera as condi¢Bes de competitividade. E o
mercado comoditizado, no qual produtos tém pouca ou nenhuma diferenciacdo. Atualmente,
devido a constante evolucdo tecnoldgica, a comoditizacdo tem sido um elemento bastante

comum. Os produtos evoluem t&o rapidamente que se tornam iguais aos da concorréncia
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muito rapidamente, e a decisdo de compra, muitas vezes, fica focada exclusivamente no

preco.

Para atuar em mercados onde a disputa por um cliente é essencialmente por preco,
deve-se dedicar especial atencdo as estratégias relativas a politica de pregos. Em Dolan e
Simon (1996), vé-se que a politica de precos € um elemento de grande importancia na forma
de atuacdo das empresas. Elas tém de decidir se vao concorrer, coordenar precos ou guerrear
com 0s concorrentes. A tendéncia de corte nos pregos pode destruir as margens de lucro,
inutilizar o capital investido em P&D e encerrar a inovacdo. Normalmente, o que ocorre é que
as empresas reduzem seus precos para ganhar um cliente do concorrente. Com isso,
conseguem uma melhoria na participacdo de mercado, mas reduzem um pouco a margem de
lucro. O problema é que isso provoca uma reacdo em cadeia dos concorrentes, que também

reduzirdo seus precos para readquirir o cliente e assim sucessivamente.

Christopher (2002) afirma que a pressao pela reducdo de precos leva a tendéncia de
buscar o aumento no volume de vendas por meio de varios tipos de descontos. E quanto mais
as empresas concorrem em preco, mais reforcam a opinido dos clientes de que sdo, na

verdade, fornecedoras de commodities.

Dolan e Simon (1996) identificam alguns fatores que influenciam a oferta e a demanda

em um setor. Alguns desses fatores também influenciam a concorréncia neste setor:

a) utilizacdo da capacidade de oferta — se estiver baixa, torna-se uma oportunidade

para atrair mais clientes;

b) perecibilidade do produto — quanto mais pereciveis 0s produtos, mais dindmica

deve ser a empresa para vendé-los;

c) extensdo da diferenciagdo do produto — quanto mais diferenciado for o produto de

uma empresa, menor a concorréncia direta;

d) nimero e diversidade dos concorrentes;
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e) sensibilidade do preco a demanda — quanto menos diferenciado o produto, maior € a

influéncia do preco na decisao de compra;

f) eficiéncia do preco de mercado — consumidores mais informados sobre os precos
dos produtos compram pelo melhor preco mais facilmente;

g) grau de fidelidade a marca — quanto maior a fidelidade a uma marca, maior a

barreira para um cliente trocar de fornecedor;

h) taxa de crescimento do setor — setores com baixa taxa de crescimento tendem a ser

mais competitivos;

i) falta de afinidade pessoal dos participantes — € um elemento bastante comum, visto

que o acordo entre concorrentes é ilegal,

j) o impacto do volume de vendas nos custos — a competitividade aumenta quando o

volume de vendas causa impacto sobre o custo nas economias de escala;

K) barreiras de ajuste a capacidade — se as barreiras de saida forem altas e for dificil

adequacdo a baixas do mercado, a concorréncia tende a ser aumentada;

I) importancia do mercado para os participantes — se 0 mercado for muito importante

para a empresa, ela o defendera com muito vigor, €;

m) concentragdo dos compradores — compradores concentrados podem aumentar a

concorréncia de precos.

Kotler (2000) ensina que as empresas sempre se deparam com situagfes nas quais
terdo que reduzir ou aumentar seus pregos, e que estas situacOes trardo reacGes por parte dos
clientes e dos concorrentes, assim como uma empresa pode modificar seus precos devido a

mudanca de precos provocada pelos concorrentes.
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Christopher (2002) ensina que, como prego e valor estdo bastante relacionados na
mente do cliente, a Unica opg¢do para evitar a concorréncia de precos &€ concentrar-se em
aumentar o valor para o cliente, investindo no relacionamento, que sera objeto de estudo da

sec¢do 2.3.2.

2.1.1 A influéncia da politica governamental na atividade empresarial

Como afirma Porter (1986), a politica governamental € uma das fontes de barreiras de
entrada. Para o autor, o governo pode limitar ou até impedir a entrada em inddstrias com
controles, como licenga de funcionamento ou limites ao acesso a matérias-primas. Como
explicam Omaki e Floréncio (2003), o macro ambiente tem forte influéncia na maneira de
competicdo de uma empresa; nesse sentido, o governo, como exerce influéncia sobre as
caracteristicas deste ambiente competitivo, representa um fator importantissimo na definicéo
de estratégias das empresas de um pais. Os autores citam exemplos de dois momentos
brasileiros que certamente influenciaram as estratégias das organizac¢des: o periodo anterior a
implantacdo do real (1990-1994), onde se destacavam as altas taxas de inflacdo; e o periodo

pos Plano Real (1995-1999), um momento de controle inflacionario.

De acordo com Porter (1989a), o governo exerce grande influéncia sobre os fatores

que determinam a vantagem competitiva de uma nagéo:

a) condigdes de fatores — o governo influencia a posicdo do pais nos fatores de
producdo oferecendo subsidios, politicas para os mercados de capital, politicas de educacao
ou politicas de infra-estrutura (o aprimoramento da industria de um pais depende de uma

infra-estrutura moderna e que se aperfeicoe sempre);

b) as condi¢bes da demanda — o governo influencia, também, as condices da
demanda quando os 6rgdos governamentais estabelecem padrdes ou regulamentos locais para
0s produtos, que condicionam as necessidades dos compradores, além do fato de que o
governo é um grande comprador de muitos produtos do pais. Em indudstrias como de defesa e

de infra-estrutura, o governo ¢ o maior comprador. As compras governamentais podem
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provocar uma demanda precoce de novos produtos ou servi¢os avancados: sao feitas por
compradores exigentes e sofisticados, que fixam especificacbes de produtos, podem
representar compras que reflitam necessidades internacionais, podem utilizar processos de
compra que facilitem a inovacdo em beneficio da inddstria do pais e podem representar um
forte elemento para a competicdo. H4, ainda, a influéncia governamental provocada pela
regulamentacéo, que pode ser relacionada a padrdes de um determinado tipo, ou relacionada a
competicdo, estabelecendo restricdes a entrada de novas empresas no mercado; regras para
fixacdo de pregos; leis que governam a estrutura da industria ou as maneiras pelas quais as
empresas podem competir. Além disso, h& influéncia também quando ocorre o

estabelecimento de padrdes técnicos a serem seguidos;

c) industrias correlatas e de apoio — o governo influencia as circunstancias das
indUstrias correlatas e de apoio quando controla a midia publicitaria ou a regulamentacéo de

servigos de apoio, €;

d) estratégia, estrutura e rivalidade das empresas — o governo também influencia a
estratégia das empresas e a rivalidade através de recursos como regulamentacdo do mercado
de capital, politica fiscal e lei antitruste. O governo pode influenciar a rivalidade interna em
uma economia, 0 que pode proporcionar ganhos em inovacdo e forcar as empresas a obter
vantagens das mais variadas formas, ndo buscando assisténcia do governo, ou adquirindo do
exterior manufatura de alta produtividade. O governo pode também, em alguns casos,

proteger inddstrias que comegam num mercado, ou impedir a cooperacao entre as empresas.

De acordo com Rodrigues e Faria (2000), se um mercado € completamente
competitivo, nenhum comprador ou vendedor tem impacto significativo sobre os precos.
Porém, ndo se pode confiar neste mercado competitivo e acreditar que 0s requisitos da
competicdo estejam vigorando. Assim, 0 governo surge como um elemento para intervir na
alocacdo dos recursos, buscando estabelecer a produgdo 6tima dos bens e servigos que
satisfacam as necessidades da sociedade. Isto se d& porque os mercados apresentam alguns
desvios de eficiéncia provocados pela acdo das empresas no ambiente em que atuam ou

mesmo pelas caracteristicas dos mercados.
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Muitas vezes, o controle governamental pode impedir determinadas acdes de algumas
empresas. E o caso da regulacdo. O papel do ente regulador é fundamental para evitar que
empresas pratiqguem atitudes predatorias em algum mercado.

Conforme afirma Salgado (2003), a regulacdo tem a funcdo de incentivar 0s
investimentos necessarios ao desenvolvimento econémico, promover 0 bem-estar de
consumidores e usuarios e propiciar eficiéncia econémica. Para a autora, a regulacdo busca
reproduzir as condi¢Ges de competicdo para que os consumidores tenham acesso a produtos e
servicos com a qualidade e os niveis de precos que obteriam em um ambiente competitivo.

Para Pires e Piccinini (1999), os objetivos da missdo regulatoria sdo:

a) buscar a eficiéncia econdmica;

b) evitar o abuso do poder de monopolio;

C) assegurar o servico universal;

d) assegurar a qualidade do servico prestado;

e) estabelecer canais para atender as reclamacdes dos usuarios ou consumidores sobre

a prestacdo dos servicos;

f) estimular a inovagéo;

g) assegurar a padronizacgéo tecnoldgica e a compatibilidade entre equipamentos, e;

h) garantir a seguranca e proteger o meio ambiente.

Segundo Pires e Piccinini (1999), a tarefa regulatoria é bastante complexa devido as
dificuldades provocadas pela assimetria de informacgdes. Para os autores, essa assimetria

envolve duas dimensdes: a selecdo adversa e o perigo moral. A primeira ocorre porque 0

regulador ndo tem o mesmo nivel de informagdes que o regulado sobre fatores exdgenos que
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afetam a eficiéncia da empresa. Ja o perigo moral ocorre pelo fato de que sé a empresa tem
acesso a informacg6es exclusivamente enddgenas como, por exemplo, 0s custos, o que pode
gerar a manipulacdo de dados buscando vantagens na revisdo de contratos ou na estipulacédo

de metas regulatdrias.

Para Salgado (2003), a analise normativa tem algumas raz6es normalmente associadas
a falhas que levem ao desequilibrio entre ofertantes e demandantes. O grande desafio da
regulacdo é encontrar o ponto de equilibrio entre a lucratividade das empresas e 0 bem-estar
dos consumidores. A autora afirma, ainda, que a assimetria de informacGes é uma das

justificativas para a adocdo de mecanismos de regulacao.

Nesse sentido, a regulacdo busca reproduzir as condi¢Ges de competicdo para que 0s
consumidores tenham acesso a produtos e servigos com a qualidade e os pre¢os que obteriam

num ambiente de concorréncia.

Segundo Pires e Piccinini (1999), a crise fiscal dos estados e a ineficiéncia das
empresas estatais levaram ao questionamento dos monopolios fornecedores de servicos
publicos. Alem disso, as ineficiéncias na regulacdo de empresas privadas incentivaram
movimentos de reformulacdo das praticas regulatorias. Para superar estes problemas, os
autores identificam duas tendéncias regulatdrias: a introdugdo de mecanismos de incentivo,
visando estimular as empresas que ainda permanecem como monopolistas a atuar de forma a
alcancar objetivos similares aos percebidos em situacdes de competicdo, e a intervencéo

regulatoria direta, que busca criar 0 ambiente mais neutro possivel.

Independentemente de qual tendéncia adotar, Pires e Piccinini (1999) afirmam que,
para uma regulacdo eficaz, deve-se dispor de alguns instrumentos, quais sejam: agéncias
independentes, controle da entrada e saida do mercado, defesa da concorréncia e

monitoramento de contratos de concessdo. Cada um desses instrumentos é explicado a seguir.

O primeiro instrumento sdo as agéncias independentes que, para lidar com o aumento
da complexidade da industria e com a entrada na iniciativa privada, devem ter total
independéncia, tanto com relagéo ao governo quanto com relagdo aos demais agentes do setor.

Isto é fundamental para que a agéncia defenda o bem-estar dos consumidores e possa arbitrar
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nos conflitos entre acionistas, consumidores, empresas e governo. Ademais, ainda segundo
Pires e Piccinini (1999), a diretoria das agéncias deve ser estavel. Quando seus dirigentes nao
correm o risco da demissdo desmotivada (por motivos politicos, por exemplo), cria-se a
viabilidade para a independéncia decisoria. As agéncias devem ser suficientemente
especializadas para que seja possivel reduzir ao maximo as assimetrias de informacéo e dar

maior legitimidade a acéo regulatoria.

Outro ponto fundamental é a transparéncia. A agéncia deve proporcionar, por meio de
mecanismos praticos, a maior quantidade possivel de canais de comunicacdo com 0s

consumidores e seus 0rgdos de representagao.

Para garantir a independéncia das agéncias regulatorias, as fungdes e atribuicbes das
agéncias devem ser estveis e bem definidas por mecanismos estatutarios e por regras
estabelecidas pelo Congresso. Os contratos de concessdo devem expressar claramente o0s
direitos e obrigacdes das partes envolvidas. O marco regulatério deve prever camaras de
arbitragem para dirimir conflitos. E necessario que haja cooperacio entre os diferentes 6rgaos
reguladores. As agéncias reguladoras devem ter poderes para acessar todas as informacgoes
necessarias para investigar comportamentos anticompetitivos ou negligéncia na qualidade dos

servigos prestados.

O controle de entrada e saida apresenta-se como 0 segundo instrumento para a
regulacao eficaz e, para garantir a eficiéncia produtiva, é necessaria a criacdo de barreiras a
entrada e saida do mercado por meio de contratos de concessdo. Estes contratos estipulariam

prazos para a concessdo e disciplinariam a saida de investidores.

Em alguns mercados, nos quais as firmas atuam sob a forma de monopdlio, a auséncia
de um ente regulatério pode trazer grandes prejuizos para a empresa que ja atua no setor.
Muitas vezes, a empresa monopolista atua em diversos segmentos, sejam eles rentaveis ou
ndo. Caso ndo haja protecdo quanto a entrada de novas empresas, pode-se configurar uma
situacdo de cream skimming, na qual um novo entrante podera atuar somente no segmento
mais lucrativo de um mercado, deixando a empresa anterior em desvantagem. Um controle
sobre a entrada no setor evitaria este tipo de problema e a organizacdo que atuasse num setor

mais lucrativo atuaria em outro menos lucrativo também.
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O terceiro instrumento € a regulacao da concorréncia, que é fundamental no periodo de
transicdo de um ambiente monopolista para um ambiente competitivo. As politicas
regulatorias devem incentivar um ambiente competitivo o mais neutro possivel para todos os
agentes. Ha duas questBes regulatorias—chave num ambiente de competigdo crescente e de
entrada de novos atores nos setores de infra-estrutura: a regulagéo do acesso e o controle e

acompanhamento do processo de concentracdo de mercado (fusdes e aquisicoes).

Quanto a regulacdo de acesso, destacam-se trés linhas de acdo regulatoria: a garantia
de igualdade de acesso, para evitar retaliacdo dos concorrentes contra novos entrantes; a
separacao estrutural entre segmentos competitivos e monopolistas, para evitar a pratica de
subsidios cruzados; e a regulamentacdo dos precos de interconexdo, que deve ocorrer por

meio da arbitragem do ente regulador.

Pode-se observar que a definicdo de tarifas € muito importante, principalmente quando
existem barreiras de entrada no setor. Entretanto, os grandes desafios para a escolha do
regime tarifario sdo: garantir precos baixos e elevados niveis de producao; resolver as tensdes
entre as eficiéncias alocativas, distributivas e produtivas; e introduzir mecanismos de inducgéo

a eficiéncia econbmica.

A atividade regulatoria desenvolveu algumas regras tarifarias. Uma delas é através da
regulacdo da taxa interna de retorno das empresas, mas que tem gerado ineficiéncia produtiva,
porque garante a remuneracdo dos investimentos e repassa as vezes desnecessariamente 0s

custos para 0s consumidores.

Outro modo de controle tarifario é o price cap, que visa estimular a eficiéncia
produtiva estabelecendo-se um preco teto. Além deste método, ha também o yardstick
competition, onde o regulador estabelece padrdes de avaliacdo do desempenho das firmas que
sdo utilizados na avaliacdo de precos e custos. Este método é conhecido como regulagdo de
desempenho e é adotado nos casos de monopdlio natural. No método yardstick competition, a
remuneracao de uma firma é definida através da comparacdo entre o seu desempenho e o de

outras empresas do setor.
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Monitoramento dos contratos de concessdo trata-se do quarto e Gltimo instrumento,
pois monitorar 0s contratos de concessdo € importante para garantir que a fiscalizacdo da
qualidade dos servicos prestados seja adequada. Estes contratos deveriam definir metas de
desempenho e codigos de conduta para o atendimento aos usuarios, com estabelecimento de
multas e penalidades para possiveis falhas na prestacdo dos servicos e pelo descumprimento

das metas estipuladas nestes contratos.

2.2 ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO

Muitas estratégias competitivas adotadas pelas organiza¢fes para competir com 0s
concorrentes tém sido focadas em diferenciagdo do produto oferecido aos clientes. Para
Cunha Jr., Luce e Lund (1999), o papel das estratégias é indispensavel para que uma empresa
crie competéncias distintivas, gerando a maxima diferenca entre a posicao da empresa e a dos
competidores. Quando se trata de venda de produtos comoditizados, estas competéncias
distintivas se tornam mais importantes ainda. A diferenciacdo ocorre de algumas maneiras:
pode ocorrer no produto propriamente dito, por meio da inovacdo tecnoldgica, ou pode
ocorrer no processo de fornecimento deste produto aos clientes. Nestes casos, ocorre a
agregacdo de valor pelos servigos complementares, que serdo o foco de estudo da segéo
seguinte. De acordo com Christopher (2002), com a comoditizacdo dos mercados, as

empresas precisardo, cada vez mais, aumentar sua taxa de inovacao.

Segundo Cunha Jr. e Luce (1998), como os resultados obtidos com ganhos
operacionais sdo amplamente difundidos e facilmente copiados, os ganhos operacionais néo
devem ser a principal estratégia de uma empresa, mesmo sabendo que eles sdo importantes
para a eficiéncia global da organizacdo. O fato de as empresas ndo atentarem para isto tem

provocado reducdo de margens de lucro e instabilidade no mercado.

Cunha Jr., Luce e Lund (1999) explicam que o estabelecimento claro de estratégias
traz um impacto positivo na obtencdo de vantagem posicional (através de competéncias

distintivas) e que esta vantagem permite que uma organizacdo Sseja Superior aos Seus
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concorrentes no segmento de produto-mercado escolhido para competir, obtendo, assim,

desempenho superior.

Porter (1989b) afirma que uma empresa se diferencia de um concorrente se puder ser
singular em algo valioso para os compradores. Para o autor, a diferenciagdo pode
proporcionar melhores margens de lucro, uma vez que se pode cobrar um preco prémio por

um produto que oferece mais que seus concorrentes.

Como explica Porter (1999), o lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa
escolher um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix unico de valores. O
caminho a ser seguido pelas empresas certamente envolveria melhorias visando a eficacia
operacional, mas para superar 0s concorrentes, uma empresa precisaria ser diferente, oferecer

algo novo a seus clientes.

Kotler (2000) afirma que a alternativa a concorréncia de precos € desenvolver uma

oferta, entrega ou imagem diferenciada aos clientes de uma organizagéo.

A oferta pode incluir caracteristicas inovadoras, seja em um pacote de produtos ou
servigcos primarios, ou secundario/complementar. O grande desafio € que estas inovacdes
podem ser facilmente copiadas. Neste caso, ganha quem inova constantemente, conseguindo

uma sucessédo de vantagens sobre o concorrente.

A entrega do servico pode ser diferenciada com o treinamento de pessoas mais
qualificadas para executar servicos ou desenvolver um processo de entrega diferenciado. A
imagem da empresa pode ser diferenciada por meio de simbolos e logotipos.

Segundo Porter (1989b), a diferenciacdo surge da cadeia de valores da empresa. Cada
atividade poderia constituir uma fonte de singularidade. Para o autor, alguns fatores

contribuem para isto:

a) a escolha de politicas que as empresas fazem com relacdo as atividades que serdo

executadas podera ser condutora de singularidade da empresa numa determinada area;
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b) os elos desenvolvidos dentro da cadeia de valores, com os fornecedores ou com 0s

canais, podem resultar em varias formas de singularidade;

c) oportunidade — as vezes, quando a empresa inicia uma determinada atividade, pode

fazé-la de uma forma tal que os concorrentes ndo facam, tornando a empresa Unica;

d) a localizacdo do ponto de venda, por exemplo, de uma empresa pode ser

determinante para sua singularidade no mercado;

e) as inter-relacbes de algumas empresas podem facilitar o acesso de uma delas aos

clientes e torna-la singular;

f) aprendizagem e vazamento — 0 processo de aprendizagem dentro de uma empresa
pode capacita-la melhor para desenvolver determinadas atividades e trazer singularidade. Da
mesma forma, se um concorrente descobre a maneira que esta empresa executa determinada

atividade, a singularidade perde seu efeito;

g) o nivel de integracdo de uma empresa pode torna-la singular porque ela pode

coordenar o desempenho de algumas atividades ou coordena-las com outras;

h) a grande escala permite que a empresa execute uma atividade de maneira singular, o

que seria impossivel com um custo maior, €;

i) os fatores institucionais, como as relagdes com o sindicato, podem permitir a

singularidade de uma empresa também.

A diferenciacdo, porém, tem um custo muitas vezes alto a ser pago. A organizacdo
singular precisa executar atividades melhor que a concorréncia, e precisa investir para
conseguir isto. Conforme afirma Porter (1989b), o que torna uma atividade Unica pode afetar

o0s condutores de custos e estes podem afetar o custo de ser diferente.

E importante esclarecer que a singularidade n&o resulta em diferenciagio a nio ser que

isto seja de valor para o cliente. As vezes, um produto € singular, mas n&o agrada aos clientes,
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ndo € o que estes esperavam. Para tanto, é importante compreender a cadeia de valores do
comprador. Porter (1989b) deixa claro que uma empresa cria valor para um comprador por
meio de dois mecanismos: reducdo do custo do comprador e elevacdo do desempenho do
comprador. O autor afirma que a diferenciacdo exige que uma empresa seja capaz de criar
vantagem competitiva de uma forma singular para seu comprador, de outras maneiras, além
de vender um produto por um preco mais baixo. Ainda seguindo a argumentagdo de Porter
(1989), uma empresa consegue reduzir o custo do comprador ou aumentar o desempenho
deste por meio de um impacto de sua cadeia de valor na cadeia de valor do comprador. Isto

pode ocorrer quando uma empresa fornece um insumo para a cadeia de valor do cliente.

Assim, tudo que se faz para reduzir os custos do comprador pode representar fator
importante para a diferenciagéo. Esta redugdo pode se dar de diversas formas: reducdo de
custo de entrega, da instalacdo e do financiamento; reducdo do indice necessario de consumo
de produto; reducéo do custo direto de utilizacdo do produto, como méao-de-obra; reducao do
custo indireto de utilizacdo do produto, ou o impacto do produto sobre outras atividades;
reducdo do custo do comprador em outras atividades de valor sem ligagdo com o produto
fisico; e reducdo do risco de falha de produto e, consequentemente, do custo esperado de falha

do comprador.

Continuando com a abordagem apresentada por Porter (1989b), para se elevar o
desempenho do comprador, é importante compreender qual o desempenho desejavel do ponto
de vista do comprador. E necessério avaliar aquilo que cria diferenciacio para estes clientes.
A diferenciacdo pode ser alcancada quando se ajuda o comprador a atingir metas nao-
econbmicas como status, imagem ou prestigio. No caso de venda a consumidores, a melhor
satisfacdo das necessidades de um comprador pode representar a elevacdo do desempenho do

comprador.

Porém, todas estas atitudes para reduzir os custos e elevar o desempenho dos
compradores serdo inuteis se estes ndo percebem o valor dessas atitudes. Uma organizagao
deve aprender a demonstrar claramente o valor que seus clientes devem perceber. Ela deve
emitir sinais de valor para seus clientes. Os clientes ndo pagam por valores que ndo percebem.

Esses valores, muitas vezes, sdo demonstrados através de publicidade, reputacdo, embalagem,
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profissionalismo, aparéncia e personalidade dos empregados do fornecedor, a qualidade das

instalacOes da empresa, e as informacgdes prestadas no ato da venda.

De acordo com Cunha Jr. e Luce (1998), o marketing tem papel essencial no
desenvolvimento e adocdo de estratégias. Com o marketing, pode-se determinar o balanco
ideal entre os interesses da organizacdo, dos clientes e dos competidores, possibilitando as

bases para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis.

Os diferentes atores no processo de compra de uma empresa tém diferentes
posicionamentos sobre o valor que os produtos ofertados oferecem. Estes individuos que
tomam a decisdo de compra sdo cruciais para a percepc¢do de valor de uma empresa. Assim, 0
processo de decisdo de compra fica afetado pelas caracteristicas individuais dos compradores.
Segundo Porter (1989b), os compradores tém critérios definidos de compra: sdo critérios de
uso e de sinalizacao. Os critérios de uso sao medidas do que cria valor para o comprador. Eles
tém sua origem nas ligacGes entre a cadeia de valores de uma empresa e a cadeia de valores
de seu comprador e costumam ser orientados para o produto, para a logistica externa e para as
atividades de um fornecedor. J& os critérios de sinalizacdo sdo medidas de como 0s

compradores percebem a presenca de valor e normalmente provém da atividade de marketing.

Para identificar estes critérios de compra, Porter (1989b) sugere comecar com a
identificacdo do tomador de decisdo para o produto de uma empresa e dos outros individuos
que influenciam o tomador de decisdo. E importante o conhecimento interno das necessidades
do comprador, além de contato direto com este, mas somente isto ndo é suficiente. E
necessario que se identifique a cadeia de valores do comprador e que se faca uma analise de
todos os elos existentes e potenciais entre a cadeia de valores da empresa e a do seu cliente.
Assim, podem-se revelar critérios de uso ndo reconhecidos e mostrar como avaliar o peso de

critérios de uso hem conhecidos.

Conforme explica Porter (1989b), a diferenciacdo advém da criagdo singular de valor
para o comprador. Para que uma diferenciacéo seja sustentavel, a empresa precisa executar de
modo singular determinadas atividades que influenciem os critérios de compra. Séo diversas
as fontes de diferenciacdo na cadeia de valores da empresa, mas a diferenciacdo so resultara
em desempenho superior se o valor percebido pelo comprador superar o custo da
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diferenciacdo. Por fim, outro componente chave da diferenciacdo é a sustentabilidade. O
preco-prémio ndo perdurara por um longo prazo, a menos que o valor obtido perdure para o
comprador e 0 concorrente ndao imite. Por isso, devem-se procurar fontes duradouras de

diferenciagdo e com barreiras de imitagéo.

Ainda segundo Porter (1989b), uma empresa pode intensificar sua diferenciacdo de
duas formas basicas: tornando-se mais singular na execucédo de atividades de valor existentes

ou reconfigurando sua cadeia de valores de modo que intensifique sua singularidade.

O autor enumera quatro metodos que caracterizam diferenciadores de sucesso: 0
primeiro método é o de intensificar as fontes de singularidade. 1sso é possivel proliferando as
fontes de diferenciacdo na cadeia de valores. Procura-se aumentar a diferenciagédo geral
explorando fontes de singularidade em outras atividades de valor. E necessario, também,
tornar o uso real do produto consistente com o uso intencional, adequando-o a forma que o
cliente realmente utiliza este produto. Para tanto, hd que se fazer um investimento para
compreender 0 modo como o produto € realmente utilizado, modificar o produto para facilitar
Seu uso correto, projetar manuais e instrugdes de uso e oferecer treinamento e instrucdes aos
compradores para melhorar o uso real. Para intensificar as fontes de singularidade, é preciso,
ainda, empregar sinais de valor para reforcar a diferenciacdo nos critérios de uso e empregar
informacdo enfardada com o produto para facilitar o uso e sinalizagdo, por meio de descrigdes

efetivas de como o produto funciona, por exemplo.

O segundo método é tornar o custo da diferenciacdo uma vantagem. Dessa forma,
busca-se explorar todas as fontes de diferenciacdo ndo dispendiosas, pois, algumas vezes, um
pequeno custo pode trazer grande diferenciacdo. Procura-se, também, minimizar o custo da
diferenciacdo controlando condutores dos custos, particularmente o custo de sinalizacéo, o
que seria uma diferenciacdo com eficiéncia. Além disso, neste método, procura-se enfatizar
formas de diferenciacdo onde a empresa conte com alguma vantagem de custo em diferenciar-
se, e reduzir o custo em atividades que ndo afetem o valor para o comprador, visto que se uma
atividade ndo € o foco da diferenciacdo, ndo se devem despender grandes esforgos neste

sentido.
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O terceiro método é mudar as regras para criar singularidade. Aqui se pode mudar o
tomador de decisdo para tornar a singularidade de uma empresa mais valiosa, ou seja,
modificar a pessoa que toma a decisdo de compra dentro de uma empresa. Isto é possivel
desenvolvendo-se um novo tipo de vendedor, envolvendo o pessoal técnico na venda,
modificando a midia e o conteddo da publicidade, modificando os materiais de venda e
instruindo o comprador sobre novas bases para a decisdo, o que exige um tomador de deciséo
diferente. Ainda neste método, procura-se descobrir critérios de compra ndo reconhecidos por
compradores e concorrentes e responder preemptivamente as mudancas nas circunstancias do

comprador ou do canal.

O quarto e ultimo método é reconfigurar a cadeia de valores para ser singular de
formas inteiramente novas. Essas reconfiguracbes podem trazer resultados altamente
satisfatorios porque diferenciam por meio de algo realmente novo. Normalmente, ocorrem em
areas como um novo canal de distribuicdo ou método de venda, atraves de integracdo para
frente, assumindo fungdes do comprador ou eliminando os canais; da integracdo para tras,
para controlar um maior nimero de determinantes da qualidade do produto; ou adotando uma

tecnologia de processo inteiramente nova.

Segundo Porter (1989b), a diferenciacdo so se sustenta se permanentemente tiver valor
percebido pelo cliente e falta de imitacdo pelos concorrentes. Esta sustentabilidade é maior
sob algumas condigdes: quando as fontes de singularidade da empresa envolvem barreiras,
como patentes e elos; quando a empresa conta com uma vantagem de custo na diferenciacao;
guando as fontes de diferenciacdo sdo mdltiplas, o que pode fazer com que os concorrentes
ndo imitem o modelo de diferenciacdo de uma empresa e criem uma diferenciacdo a partir de
outra fonte; e quando uma empresa cria custos de mudanca a0 mesmo tempo em que se
diferencia, tornando alto o custo de troca de fornecedor, 0 que segura um cliente mesmo

guando o produto de uma empresa esta muito semelhante ao de um concorrente.

Ainda conforme o mesmo autor, a diferenciacéo apresenta algumas armadilhas, como:

a) uma singularidade que ndo € valiosa, visto que nem sempre o0 que € singular € fonte

de diferenciacdo, porque nem sempre o cliente percebe a singularidade como diferenciagéo;
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b) uma diferenciacdo excessiva, onde se pode ter um produto tdo diferenciado e de
qualidade tdo alta que se corre o risco de um concorrente fazer um produto com a qualidade

desejada e ideal;

c) um preco-prémio alto demais, pois, as vezes, a empresa pode superestimar o valor

de seu produto e os compradores podem nao estar dispostos a pagar por isso;

d) ignorar a necessidade de sinalizar valor. Os sinais de valor devem ser criados
porque nem sempre os compradores estdo dispostos ou sdo capazes de discernir as diferengas

entre fornecedores;

e) desconhecimento do custo da diferenciacdo. A diferenciacdo é custosa e sO traz
desempenho superior se 0s beneficios obtidos forem superiores aos custos empregados;

e) enfoque no produto e ndo na cadeia de valores inteira. Mesmo que o produto seja
uma commodity, uma diferencia¢do na cadeia de valor pode ser a chave para um desempenho
superior de uma empresa. Por isso, 0 foco da diferenciacdo ndo deve ser o produto e sim a

cadeia de valores, €;

f) ndo-reconhecimento dos segmentos de compradores. Existem diferentes tipos de
compradores e que possuem diferentes necessidades a serem atendidas. Se a empresa nédo

compreende isso0, sua estratégia pode nao atender as necessidades de qualquer comprador.

Porter (1989b), entdo, identifica algumas etapas importantes no processo de
diferenciacdo: determinar quem € o verdadeiro comprador; identificar a cadeia de valores do
comprador e 0 impacto da empresa sobre ela; determinar critérios classificados de compra do
comprador; avaliar as fontes existentes e em potencial de singularidade na cadeia de valores
de uma empresa; identificar o custo de fontes de diferenciagdo existentes e em potencial,
escolher a configuracdo de atividades de valor que crie a diferenciacdo mais valiosa para o
comprador em relacdo ao custo da diferenciacdo; testar a estratégia de diferenciagédo escolhida
guanto a sustentabilidade; e reduzir o custo em atividades que ndo afetem as formas de

diferenciacéo escolhidas.
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2.3 GESTAO DE SERVICOS NOS SETORES COMERCIAL E INDUSTRIAL

Kotler (2000) afirma que servi¢co € um ato ou desempenho intangivel que uma parte
oferece a outra e que ndo resulta na propriedade de nada, cuja execucdo pode ou ndo estar

ligada a um produto concreto.

Gronroos (2004) afirma que o servigo é descrito como um pacote ou conjunto de
diferentes servicos, tangiveis e intangiveis que formam o servigo. O autor identifica, entdo, 0s
Servigos centrais ou principais, que sdo o foco da empresa; e 0s servicos auxiliares ou extras,

que sao servicos periféricos ou facilitadores de servicos.

Fazendo-se uma analogia da venda de servigos, quando uma empresa vende um
produto, seu foco € o produto que estd sendo comercializado, mas, juntamente com este, 0
cliente leva a necessidade de alguns servicos auxiliares, que poderao, inclusive, ser criticos na
decisdo de compra do cliente. Estes servicos podem ser relativos a assisténcia técnica, por

exemplo.

Segundo Kotler (2000), os servicos de suporte e assisténcia ao produto estdo se
tornando muito importantes na batalha por vantagens competitivas. Ainda segundo o autor,
empresas que fornecem servicos de alta qualidade superam seus concorrentes menos voltados

para 0s Servicos.

Segundo Christopher (2002), o servico ao cliente é um fator fundamental para a
conquista e retencdo de clientes. O autor afirma, também, que para uma organizacao ser lider
em servigco, precisa conhecer as exigéncias dos diferentes segmentos em que atua e

reestruturar seus processos de logistica em direcdo ao cumprimento dessas exigéncias.

Como forma de diferenciagdo de produtos comoditizados, as organizagdes tém
procurado cada vez mais investir em formas de agregar valor a seus produtos frente a
concorréncia. Muitas vezes, esta diferenciacdo é obtida com o oferecimento de servicos

complementares.
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Lovelock e Wright (2002) utilizam o termo “servicos suplementares” para classificar
aqueles elementos que adicionam valor ao servigo basico oferecido por uma empresa. Os
autores também tratam do chamado produto ampliado, que seria o produto basico adicionado
de todos os elementos que acrescentam valor para o cliente. Pode-se fazer uma analogia com
a venda de produtos, na qual se pode agregar valor aos produtos vendidos por meio de dois

tipos de servigos: servicos suplementares de facilitacdo e de ampliacao.

Segundo Lovelock e Wright (2002), os servigos suplementares de facilitagdo seriam
aqueles que facilitam o uso do produto bésico ou que sdo necessarios para a entrega do
servigo. Os autores enumeram quatro tipos: servicos de informacdes, com facil acesso dos
clientes a informacGes acerca do produto a ser adquirido; servicos de tomada de pedido, que
se referem a questbes como agilidade, precisdo e educagdo no recebimento de pedidos de
clientes; servigos de faturas, aqueles relacionados a qualidade das faturas impressas, com
informacdes completas, legibilidade e etc.; e servicos de pagamento, que dizem respeito a
clareza nas informacGes de pagamento para os clientes e as diversas opcGes de pagamento por

um produto adquirido, seja através de prazos ou formas diversas de pagamento.

Ja considerando os servicos suplementares de ampliacdo, os autores os classificam
como servicos que podem acrescentar valor adicional para os clientes. Sdo enumerados
quatro: servicos de consultoria, aqueles que tratam de dialogar com os clientes para obter a
melhor solucdo para cada problema de cada cliente; os servicos relacionados a hospitalidade,
que dizem respeito a forma cortés de atendimento aos clientes; os servicos de protecdo, como
locais para guardar objetos ou estacionar um veiculo quando um cliente se dirige a uma loja,
por exemplo; e os servigos de tratamento de excegdes, que evolvem aspectos técnicos e
administrativos. Nos aspectos técnicos, procura-se a resolucdo de problemas de aplicacdo de
produtos, devolucdo de produtos fora de especificagdo ou enquadramento na especificagéo.
Nos aspectos administrativos, procura-se resolver problemas ocasionados por atrasos,

acidentes ou falhas de equipamento.

Hoffman e Bateson (2003) afirmam que empresas podem competir por participacédo de
mercado, ampliando o ambito dos servicos que oferecem. Os autores identificam quatro

estagios da competitividade operacional de uma empresa prestadora de servigos. Quanto mais
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as empresas avancam nestes estagios, melhores séo suas condicdes de oferecer servigos de

alta qualidade a seus clientes. Os estagios sao 0s seguintes:

a) estdgio 1 — disponivel para servigcos — neste estdgio, operacdes sdo um mal
necessario para a empresa e o suporte aos funcionarios subalternos é minimizado para manter
0s custos baixos. O investimento em tecnologia também é minimo, bem como o investimento

em treinamento de funcionarios da linha de frente;

b) estagio 2 — diarista — normalmente, chega-se neste nivel devido a acdo dos
concorrentes. Além de ter uma operacdo que funciona, a empresa precisa buscar o feedback
dos clientes sobre os custos e a qualidade percebida do seu servi¢co. H4 maior investimento em

tecnologia e em treinamento dos funcionarios da linha de frente;

c) estagio 3 — competéncia distintiva alcangada — aqui, as operacgdes atingem um ponto
onde se destacam progressivamente, reforca-se a funcdo do gerenciamento de pessoal e
sistemas que sustentam o foco no cliente. Os funcionéarios de linha de frente comecam a ter
maior autonomia e o papel do gerenciamento de linha de frente é ouvir clientes e tornar-se

treinador dos funcionarios desta linha, €;

d) estagio 4 — entrega de servico de classe internacional — para se manter neste estagio,
as operacOes tém que se destacar e serem bastante inovadoras. Da mesma forma, o0s
funcionarios de escritério devem ser pro-ativos e gerar oportunidades. A tecnologia €
considerada um instrumento para fazer o que a concorréncia ndo consegue fazer. A forca de
trabalho em geral deve ser uma fonte de inovacao e os supervisores de linha de frente devem
ser mentores que incentivem os funcionarios a desenvolver as habilidades necessarias para

inovarem pela empresa.

Segundo Hoffman e Bateson (2003), a qualidade de um servi¢o é uma forma de obter
sucesso entre servigos concorrentes, principalmente em areas onde 0s servigcos sdo quase
idénticos. O mesmo se pode dizer a respeito do servico complementar a venda de produtos

comoditizados.
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Segundo Kotler (2000), as empresas precisam executar um servico com qualidade
superior ao da concorréncia e superar as expectativas dos clientes. Para fornecer o melhor
suporte aos seus clientes, a empresa deve identificar 0s servicos que seus clientes mais
valorizam e sua importancia relativa. Conhecendo as necessidades dos clientes, a empresa
pode desenvolver uma estratégia Unica para satisfazer estas necessidades. Além disso, o0 autor
afirma que é imprescindivel que a empresa prestadora de servico avalie seu proprio
desempenho bem como o dos concorrentes, seja através de pesquisas, formularios de sugestédo

ou reclamacdo ou atraves de equipes de avaliacdo do servico.

Conforme explica Gronroos (2004), para desenvolver ofertas de servigos em sintonia
com a percepcdo de qualidade pelo cliente, é necessario o chamado modelo de oferta
ampliada de servico. Segundo o autor, para gerenciar a oferta de servico, é necessario:
desenvolver o conceito de servigco, desenvolver um pacote de servicos; desenvolver uma
oferta ampliada de servicos e gerenciar a imagem e a comunica¢do. Como este Ultimo item

ndo sera objeto do estudo, ndo serd abordado.

a) O conceito de servico determina as intengdes da organizagdo. O pacote pode ser

desenvolvido com base nesse conceito;

b) o pacote basico de servigos se refere ao conjunto de servicos que sdo necessarios
para atender as necessidades dos clientes nos mercados-alvo. Este pacote teria um servigo
central, que € a razdo para a empresa entrar no mercado; servicos facilitadores, que facilitam o
uso do servico central e que, caso ndo existam, impedem o consumo do servigo central; e 0s
servicos de suporte, que sdo utilizados para aumentar o valor do servigo e/ou diferencia-lo dos

servigos dos concorrentes.

Dentro dos servicos facilitadores, pode-se encontrar o servi¢co de entrega de produtos,
gue podera ser crucial na decisdo de um cliente por seu fornecedor. Segundo Kotler (2000), a
logistica de mercado envolve o planejamento, a implementacéo e o controle dos fluxos fisicos
de materiais e de produtos finais. A boa logistica de entrega depende de diversos fatores,
quais sejam: previsdo de vendas, estoques e producdo. Os objetivos da logistica de mercado
seriam maximizar o atendimento aos clientes e minimizar os custos de distribui¢do. Muitas

vezes, um atendimento excelente implica estoques elevados, transporte especial e varios
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depdsitos, 0 que aumenta os custos de logistica. Porém, conforme ensina Christopher (2002),
substituir estoques por informac@es se tornou o principio diretivo dos gerentes de logistica nas
organizagOes que buscam respostas flexiveis em mercados volateis e com ciclo de vida curto.
Segundo o autor, a percepcdo de que a logistica enxuta € um pré-requisito vital para a
capacidade de resposta ao mercado é uma das alavancas essenciais para a integracdo da cadeia

de abastecimento, desde o fornecedor, passando pelo distribuidor até o consumidor.

c) O processo de oferta ampliada de servi¢os envolve trés elementos basicos: a
acessibilidade do servico; a interacdo com a organizacdo prestadora do servico e a

participacdo do cliente.

Dependendo do acesso dado aos clientes para obter os servigos ou produtos de uma
empresa, estes 0 perceberdo como facil ou dificil de obter. Este acesso aos servigos pode ser
referente ao local para se obter o produto/servico, horarios disponiveis para conseguir
produtos/servicos, facilidade de acesso ao pessoal da linha de frente, tempo de resposta a

guestionamentos sobre o produto, forma de pagamento e facilidades de cadastramento.

A interacdo com a organizacdo de servico pode ser dividida em algumas categorias:
comunicacdo entre funcionarios e clientes; interagdes com o0s recursos fisicos e técnicos da
organizacdo, interacdo com o0s sistemas da organizagdo e interagdo com outros clientes

envolvidos no processo de aquisi¢do de um produto/servico.

Por fim, a participacdo dos clientes significa que os clientes causam um impacto sobre
0 servico que percebem. Na medida em que o cliente esteja mais bem preparado para utilizar

um servico, ele poderd melhorar o servigo da empresa.

Da mesma forma, e de acordo com o que ensina Kotler (2000), o fornecimento de
servicos pelas empresas passa por alguns estagios, desde aquele onde toda a assisténcia
técnica é dada pelo fornecedor, passando pelo estagio onde j& existem intermediérios que
prestam servico de qualidade semelhante ao do fornecedor, até o estagio final, onde o cliente,
muitas vezes de grande porte, ja possui uma estrutura de assisténcia técnica prépria e
necessita apenas do produto do fornecedor. No estdgio intermediério, comega a existir uma

pressdo por reducdo dos precos dos produtos e no estagio final esta pressdo € maior ainda.
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Esta seqliéncia pode fazer com que haja uma tendéncia crescente de reducdo de precos de
produtos pelo fornecedor, que buscard recompor suas margens através do oferecimento de

servigos aos clientes que mais precisam deles.

2.3.1 O comportamento do consumidor nos setores comercial e industrial

Quando se trata de comportamento do consumidor, é necessario observar os fatores
que influenciam a percepcao do cliente quanto a produtos e servi¢os. Quando se trata de
produtos indiferenciados, a qualidade do produto e sua adequacao as especificacdes sdo quase

que algo obrigatdrio e a decisdo de compra muitas vezes é guiada pelo menor prego.

O comportamento de compra do comprador organizacional difere em alguns pontos do
comportamento de compra do consumidor. Segundo Giglio (1996), como o0 processo de
decisdo de compra organizacional é grupal, a analise deve ser feita a partir das regras do
grupo e ndo dos elementos psicoldgicos da analise individual. Estes elementos continuam
presentes, porém, em menor importancia, ja que o processo decisorio esta definido por regras

externas.

Para Kotler (2005), os mercados empresariais e os mercados consumidores possuem

caracteristicas muito distintas. Estas caracteristicas estdo descritas abaixo:

1 — menos compradores — os fabricantes de produtos empresariais lidam com muito

menos compradores que as empresas que fabricam produtos de consumo;

2 — compradores de maior porte — um pequeno numero de empresas € responsavel pela

maioria das compras no mercado organizacional,

3 — relacionamento estreito entre fornecedor e cliente - em funcdo do pequeno nimero
de clientes do mercado organizacional, a empresa precisa customizar suas ofertas, praticas e

desempenho para atender as necessidades de cada cliente;
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4 — concentracdo geografica dos compradores — muitos dos compradores empresariais

se concentram em determinadas regifes de um pais;

5 — demanda derivada - a demanda de bens empresariais é derivada da demanda de
bens de consumo. As empresas precisam, pois, monitorar os mercados dos consumidores

finais;

6 — demanda inelastica - a demanda total de muitos bens e servigos empresariais é
ineléstica, ndo sendo muito afetada por mudancas nos precos devido ao fato de os fabricantes

ndo poderem fazer mudancas rapidas na producao;

7 — demanda oscilante — a demanda de produtos empresariais pode ser mais volatil que
a de produtos de consumo. Quando se aumenta a demanda por um produto de consumo, é
necessario aumentar a capacidade produtiva para atender a este mercado e, por conseguinte,

aumenta-se a demanda de produtos empresariais;

8 — compra profissional - os compradores sao treinados e seguem politicas, normas e

exigéncias de compras da organizacdo para adquirir bens empresariais;

9 - diversas influéncias de compra - normalmente, sd0 muitos 0s atores que
influenciam a decisdo de compra. Pode haver comités de compra e as empresas necessitam de

representantes bem treinados para lidar com estes compradores;

10 — varios contatos de vendas — sdo necessarios varios contatos de venda para se
conseguir manter um cliente devido ao grande numero de pessoas envolvidas no processo de

decisdo de compra;

11 — compra direta — compradores empresariais compram diretamente dos fabricantes,

sem a presenga de intermedidrios;

12 - reciprocidade — compradores empresariais tendem a escolher fornecedores que

compram seus produtos, €;
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13 - leasing - esta pratica é bastante comum devido ao alto custo de equipamentos
pesados. Nesta pratica, uma empresa adquire algum equipamento de forma parcelada sendo
que ao final do contrato, ha um valor residual deste equipamento e, caso a empresa queira
continuar com o bem, paga o valor, caso contrario, devolve o equipamento. O equipamento
ndo faz parte do patrimdénio da empresa adquirente até que seja quitado o valor residual

mencionado acima.

Jackson (1985) apresenta um continuun no qual estabelece dois tipos distintos no
comportamento de compra organizacional: o comportamento always-a-share e o

comportamento lost-for-good.

O comportamento always-a-share é proprio das relagdes de curto prazo. Cada compra
€ um processo novo. Neste caso, ndo haveria dependéncia de um unico fornecedor, e este
perde forca junto ao comprador. Assim, o foco de decisdo recai mais nos fatores tangiveis,
como caracteristicas do produto, preco, condi¢cBes de pagamento e entrega. Aqui, ndo ha
grandes investimentos em ativos especificos a transacgdo, o que pode levar a comportamentos

oportunistas. As acOes de marketing apropriadas seriam na esfera transacional.

Do outro lado, esta o comportamento de compra lost-for-good, que é formado por
relacdes em longo prazo permitindo uma aluséo a trocas relacionais. Neste caso, pode ocorrer
0 comprometimento de ambas as partes na manutencdo de uma relacdo benéfica. O
comprador quer manter um relacionamento duradouro com seu fornecedor e vice-versa. Estas
transacdes envolvem alto custo de mudanca, investimentos em ativos fixos e recursos
humanos e sdo de grande importancia estratégica. Este tipo de cliente ndo costuma mudar com
freqiiéncia de fornecedores e a gestdo desse relacionamento pode trazer vantagem

competitiva.

Segundo Solomon (2002), a percepgdo dos compradores organizacionais em uma
situacdo de compra € influenciada por varios fatores, seja em relacdo as expectativas, como a
qualidade do produto, a competéncia dos funcionarios da empresa e as experiéncias
anteriores; seja em relacdo ao clima organizacional da propria empresa, como recompensas
por desempenho; seja em relagdo a avaliagdo pelo comprador de sua prépria performance,
como o fato de ele acreditar que esta correndo riscos.
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Para Solomon (2002), assim como 0s consumidores, 0s compradores organizacionais
participam de processos de aprendizagem dentro da organizagdo, compartilhando informacdes
entre funcionarios e criando uma memoria organizacional sobre as medidas a serem tomadas

no processo de compra.

Solomon (2002) identifica algumas caracteristicas do processo de tomada de decisdo

organizacional, quais sejam:

a) as decisbes de compra geralmente envolvem muitas pessoas, desde aqueles que
realmente compram, passando por aqueles que influenciam a decisdo até aqueles que

realmente vao utilizar o produto ou servico;

b) os produtos organizacionais e industriais sdo comprados de acordo com

especificacOes técnicas precisas e exigem muito conhecimento sobre o produto;

c) a compra por impulso € rara. As decisbes sdo muitas vezes baseadas em

experiéncias anteriores e em cuidadosa avaliagdo de alternativas;

d) as decisdes normalmente sdo arriscadas, pdem em jogo a capacidade do comprador;

e) o volume de dinheiro envolvido geralmente é grande, o que da aos compradores

muito poder sobre os fornecedores, €;

f) 0 marketing business-to-business, de empresa para empresa, envolve mais énfase na
venda pessoal que na propaganda ou em outras formas de promocgdo. Negociar com
compradores organizacionais exige muito mais face a face quando comparado a negociar com

consumidores finais.

Conforme explica Solomon (2002), da mesma forma que os consumidores finais, 0s
compradores organizacionais sdo influenciados por estimulos internos e externos. Os internos
se referem a caracteristicas psicologicas do comprador, como disposi¢cdo de tomar decisdes
arriscadas e sua experiéncia e pratica na funcéo. Ja os estimulos externos incluem a natureza

da organizacdo em que trabalha e todo o ambiente econémico e tecnolégico em que a empresa
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opera. Outro fator importante é o cultural: podem existir normas de negociacdo diferentes em

diferentes paises.

Solomon (2002) afirma que a depender do tipo de produto a ser comprado, 0 processo
de decisdo de compra organizacional sofre influéncias diferentes. O autor estabelece uma
estrutura de classe de compra que utiliza trés dimensdes da tomada de decisdo para descrever

as estratégias de compra do comprador organizacional:

1 — o nivel de informacdes a serem reunidas antes da deciséo ser tomada;

2 — a seriedade na avaliacdo de todas as alternativas, e;

3 — 0 grau de familiaridade do comprador com a compra.

A maioria das decisdes de compra é abrangida por trés tipos de classe de compra e é

baseada nessas dimensoes.

Para Solomon (2002) e Kotler (2005), os tipos ou situacfes de compra Sao assim

classificados:

a) recompra direta ou simples — € como uma decisdo habitual e trata-se de uma escolha

automatica. Ha pouca ou nenhuma pesquisa de informacdes ou avaliacao;

b) recompra modificada — envolve um processo de deciséo limitado. Ocorre quando
uma organizagdo compra um produto novamente, com pequenas modificagdes. Normalmente,
o comprador quer alterar as especificacdes, 0s precos, as exigéncias de entrega ou outros
termos. Envolve pesquisa limitada de informacGes e a decisdo é tomada por uma ou algumas

pessoas, €;

¢) nova tarefa ou compra — envolve uma solucio extensa de problema. E uma decis&o
que ndo foi tomada antes. Normalmente, relinem-se muitas informacdes para chegar a uma

deciséo de compra.
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Solomon (2002) identifica alguns papéis no processo de decisdo de compra

organizacional:

a) iniciador — é a pessoa que propde a idéia ou necessidade;

b) vigia — é a pessoa que conduz a pesquisa de informacdes. Identifica vendedores e

produtos para avaliacdo pelo restante do grupo;

¢) influenciador — pessoa que tenta influir no resultado da decisdo. Em organizacdes,

engenheiros freqliientemente séo influenciadores na informacao técnica sobre produtos;

d) comprador — pessoa que realmente faz a compra. Pode ou néo utilizar diretamente o

produto, pode pagar por ele, realmente obté-lo ou ambos, €;

€) usuario — a pessoa que utiliza o produto ou servico.

Kotler (2005) identifica quais seriam as principais influéncias nas compras
empresariais. Para o autor, os compradores empresariais agem de acordo com influéncias de

alguns fatores:

1 — fatores ambientais — fatores econémicos, por exemplo, influenciam o macro-
ambiente e, em momentos de recessdo, os compradores reduzem seus investimentos e as
empresas vendedoras ndo podem influenciar muito a demanda local. Algumas empresas,
temendo a escassez, podem fazer grandes estoques de produtos e alguns compradores podem

dar preferéncia a uma empresa ecologicamente correta;

2 — fatores organizacionais: muitas empresas tém criado equipes especializadas para
formar um setor de compras altamente capacitado, que busca 0 maior valor proveniente de um
namero menor de fornecedores e que devem estar entre os melhores. Muitas vezes sdo criados

departamentos de compras centralizadas;

3 — fatores interpessoais e individuais — os centros de compra podem incluir

participantes com diversos interesses, status, autoridade, empatia e poder de persuasdo. Os
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vendedores precisam, pois, descobrir o maximo possivel destas caracteristicas para entrar em
sintonia com estes fatores interpessoais. Além disso, todo comprador possui percepcoes,
motivacdes e preferéncias pessoais que sdo influenciadas por idade, renda, grau de instrucdo,

cargo, personalidade, atitude em relacdo aos riscos e cultura, e;

4 — fatores culturais — para entender melhor como os fatores culturais afetam os
compradores empresariais, as empresas devem estudar a cultura e 0s costumes das regides

onde vendem seus produtos.

Kotler (2005) afirma que o processo de compra empresarial passa por oito fases, que
sempre estdo presentes numa situacdo de nova compra. J& em situacGes de recompra
modificada ou simples, algumas fases sé@o simplificadas ou suprimidas. As fases séo as

seqguintes:

1 — reconhecimento do problema — o processo de compra inicia quando alguém
reconhece um problema e precisa adquirir um determinado produto para resolver este
problema. Nem sempre esta presente numa recompra modificada e ndo esta presente numa

recompra simples;

2 — descricdo da necessidade geral — depois de reconhecido o problema, torna-se
necessario definir as caracteristicas do produto a ser adquirido. Esta fase pode ndo estar
presente numa situacdo de recompra modificada e ndo estd presente numa situacdo de

recompra simples;

3 — especificacdo do produto — assim que é descrito o produto a ser adquirido, passa-se
para a definicdo da especificacdo deste produto. Esta fase esta presente em todas as situagdes

de compra;

4 — procura por fornecedores — o comprador busca identificar os fornecedores mais
apropriados fazendo pesquisas ou visitando feiras setoriais. Esta fase pode ocorrer numa

situacdo de recompra modificada, mas ndo ocorre em uma situacdo de recompra simples;



54

5 — solicitacdo de propostas — o comprador convida os fornecedores a apresentarem
propostas. Como na fase anterior, esta pode aparecer numa situacdo de recompra modificada,

mas ndo aparece numa situacao de recompra simples;

6 — selecdo do fornecedor — a empresa compradora avalia os fornecedores de acordo
com alguns critérios, tais como confiabilidade do produto ou servico, além de avaliar o mais
atrativo. Normalmente, os compradores ainda negociam preco com os fornecedores. Esta é
mais uma fase que pode ocorrer numa situacdo de recompra modificada, mas ndo ocorre em

uma situacao de recompra simples;

7 — especificacdo do pedido de rotina — depois de selecionado o fornecedor, o
comprador explicita as caracteristicas do pedido, como especificacdes do produto, quantidade
e prazo de entrega, por exemplo. Esta fase também pode estar presente na situacdo de

recompra modificada, mas nao esta presente na situacdo de recompra simples, €;

8 — analise do desempenho — aqui, 0 comprador analisa periodicamente o desempenho
do fornecedor. E importante que o fornecedor conheca estes critérios de avaliagdo para que
seja possivel monitorar as mesmas variaveis pelas quais ele é avaliado. Isto pode garantir uma

qualidade melhor no atendimento ao comprador.

Christopher (2002) ensina que o pedido perfeito ocorre quando uma empresa cumpre
uma promessa de servico. Assim, os fornecedores devem sempre avaliar seu servico junto aos
clientes, buscando conhecer os fatores que sdo importantes para eles a fim de oferecer o

melhor servigo possivel.

Uma questdo importante na compra organizacional é a organizacdo governamental.
Segundo Kaotler (2000), elas sdo as maiores compradoras de bens e servi¢cos na maioria dos
paises. Porém, suas compras normalmente sdo através de escolha do fornecedor pelo menor
preco. Especificamente no Brasil, muitas vezes, estas compras de produto ocorrem por meio
de processo licitatorio, no qual, em grande parte, a decisdo final ¢ pelo menor preco.
Desconsiderando as praticas de lobby para influenciar 6rgdos publicos por meio de

mecanismos politicos e outros dos mais diversos, ndo ha medidas de marketing que
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influenciem a compra da organizacdo governamental. Portanto, o comportamento do

consumidor organizacional governamental ndo sera avaliado neste trabalho.

2.3.2 O relacionamento com clientes nos setores comercial e industrial

De acordo com Christopher (2002), a medida em que os mercados amadurecem € 0S
custos de conquistar clientes aumentam, passa-se a dar maior énfase na retengéo de clientes e
estabilizacdo de negdcios fechados com eles. Passa-se a buscar ndo somente a participacao de
mercado, mas a participacdo no cliente. Ainda segundo o autor, um melhor desempenho na
prestacdo de servigos € fundamental para se reter um cliente. Christopher (2002) ainda afirma
que custa cerca de cinco vezes mais conquistar um cliente novo do que reter um cliente ja
conquistado. Isto se deve a alguns fatores como, por exemplo, 0 custo de se conseguir um
negocio novo; o fato de que quanto mais um cliente estiver satisfeito, mais direcionara suas
compras para um fornecedor; a facilidade de vender para um cliente ja conquistado; e o fato
de que um cliente satisfeito pode indicar a empresa para outros clientes.

Segundo Gosling e Gongalves (2002), desde a era industrial, a orientacdo do
marketing se volta claramente as transa¢@es devido ao surgimento da produgdo e do consumo
em massa. Para os autores, no marketing de transacdes, as estratégias giram em torno do
composto de marketing e de trocas futuras entre os envolvidos e os consumidores, que sdo
externos a empresa. Os autores ressaltam que sdo necessarias constantes interacdes entre
fornecedores e consumidores para se manter um relacionamento que va além de uma relagédo

transacional, e que tal situacdo é favorecida no setor de servicos.

Kotler (2005) afirma que, havendo ofertas parecidas entre empresas, os compradores
podem satisfazer as exigéncias de compra com qualquer fornecedor e passam a dar maior
valor ao tratamento pessoal que recebem. Segundo Marques e Coelho (2003), é cada vez
maior 0 numero de empresas que tentam superar a concorréncia por meio de estratégias

relacionais baseadas em novas tecnologias.



56

De acordo com Marques e Coelho (2003), o marketing de relacionamento que visa
construir relacdes fortes e duradouras, ndo € suficiente para concretizar estas relacfes. A
empresa deve criar um modelo de marketing relacional onde o cliente conduza a relagdo com

os fornecedores, além de participar na defini¢cdo do produto, preco e modo de distribuicao.

Quando se trata de marketing de relacionamento, Gordon (1998) diz que é sempre
importante encorajar a migracdo dos clientes para cima na escala de valor de uma
organizacdo. Lovelock e Wright (2002) afirmam que o marketing de relacionamento envolve
atividades que visam desenvolver ligagdes economicamente eficazes em longo prazo para
beneficio de clientes e da organizacdo. Para isso, uma empresa precisa saber 0 que se pode
fazer para se unir ao cliente e que tipo de vinculos se quer intensificar. Para tanto, Gordon

(1998) enumera sete niveis de vinculos da organizagdo com seus clientes:

a) vinculo estrutural — integracdo estrutural e operacional entre empresa e cliente.
Neste tipo de vinculo, a organizacao alinha sua tecnologia, seu pessoal e seus processos de
negocio com os clientes e até mesmo os integra com eles, aumentando os custos de mudanca

de fornecedor;

b) vinculo de valor de marca — é o valor que um cliente obtém ao se relacionar com o
produto. Este valor pode ser obtido através de atributos funcionais ou de atributos emocionais

e ndo funcionais adquiridos com a marca;

¢) vinculo comportamental — ocorre quando um cliente escolhe uma organizacdo pelo
seu profissionalismo, por sua técnica, sua dedicacdo ao cliente, seus valores, sua cultura e sua
receptividade. A empresa procura uma aproximagdo muito grande de seu cliente, muitas vezes

se concentrando mais nele que nos concorrentes;

d) vinculo pessoal — da-se através de um relacionamento com pessoas especificas de
uma organizagdo. Alguns clientes gostam de trabalhar com determinadas pessoas,
independentemente da organizacdo em que trabalhem. Este tipo de vinculo pode ser um
empecilho para a empresa, porque ndao ha fidelidade a ela, mas sim a um determinado

funcionério;
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e) vinculo de informacdo e controle — ocorre quando o cliente se beneficia de
instrumentos que o auxiliam na administracdo operacional e financeira. A empresa tem
instrumentos que informam aos clientes, por exemplo, a rota de entrega de um produto e o

ponto onde o caminh&o de entrega se encontra em qualquer momento;

f) vinculo de valor — neste caso, o cliente obtém o valor que procura de um fornecedor
a qualquer momento e tem a certeza de que este valor continuard a existir. Pode ocorrer
quando o fornecedor preza muito pela qualidade ou adeqiia os precos de acordo com as
necessidades dos clientes. Neste tipo de vinculo, estdo incluidos os programas de fidelidade,

que fornecem descontos ou prémios aos clientes por se manterem fiéis a uma marca, € ;

g) o vinculo de opgdo zero, que é aquele quando h& poucas escolhas, ou uma unica.
Este vinculo pode ocorrer por forca de um instrumento regulatério, legislacdo ou através de
algum investimento financeiro de um fornecedor num cliente e que pode trazer altos custos de

mudanca de fornecedor.

Segundo Christopher (2002), o conceito basico de marketing de relacionamento diz
que a meta de toda atividade de marketing deveria ser o estabelecimento de parcerias
mutuamente vantajosas com clientes. Nestas parcerias pode-se conseguir reducdo de custos
através de servigos de entrega just-in-time, interligacdo de processos de compra por meio de
Intercambio Eletronico de Dados (EDI), programas de melhoria de qualidade, e parcerias com
os fornecedores até mesmo no desenvolvimento de produtos. Christopher (2002) afirma ainda
que, a partir deste conceito de parceria surge a idéia de cadeia de abastecimento estendida,
que ultrapassa as fronteiras da propria empresa para busca de novas fontes de vantagem
competitiva, envolvendo articulagdo com fornecedores, distribuidores e clientes a um custo

total menor, trazendo aumento de lucro para todos os membros da cadeia.

De acordo com Christopher (2002), quanto mais forte a relagdo com um parceiro,
maior a barreira imposta para os concorrentes. O autor afirma, ainda, que relacionamentos
duradouros com clientes sdo as bases para 0 aumento da lucratividade, porém isto sé ocorre se
o cliente percebe estas vantagens. Conquistar e reter clientes requer a compreensdo sobre o
que eles valorizam e que se dé atencdo aos processos através dos quais estes valores podem

ser constantemente fornecidos.
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Segundo Coelho e Almeida (1999), o marketing relacional tem alargado seus dominios

e se sobreposto a uma perspectiva simplesmente transacional.

Lovelock e Wright (2002) fazem uma diferenciacdo entre uma transacdo e uma
relacdo. Para os autores, transacdo é onde ocorre a troca de valor entre duas partes. Isto ndo se
constitui necessariamente em uma relacdo, porque esta exige reconhecimento e conhecimento

mutuo entre as partes.

Em Christopher (2002) vé-se que o valor é criado para o cliente quando as percepcdes
dos beneficios recebidos em uma transacdo sdo maiores que 0s custos para se realiza-la. Além
disso, quanto mais alta é a percepcdo de valor, mais se pode cobrar. O autor afirma, também,
que a proposta de valor deve fornecer uma base consistente para a vantagem competitiva,
tendo sido definida a partir do ponto de vista do cliente, mas também deve ter como pano de

fundo as propostas de valor explicitas pela concorréncia.

Chistopher (2002) defende uma abordagem mais pro-ativa na administracdo de
relacionamentos com clientes. Ele prop6e que isto pode ser conseguido quando se entende
melhor a atividade dos clientes, suas necessidades e se busca desenvolver solugbes em
parceria com os clientes. Gordon (1998) considera que a administracdo do Relacionamento

traz implicacdes para toda a organizagéo.

Coelho e Almeida (1999) propdem o aperfeicoamento das praticas de marketing
relacional, tornando mais solidos os lacos que unem clientes e fornecedores. Propem um
avanco do marketing relacional para o marketing contratual, onde ambas as partes tém

obrigacdes e direitos.

Segundo estes autores, nesta mudanca de relacional para contratual, o cliente passa a
ser titular ndo s6 de direitos, mas também de obrigaces; as informagdes ndo fluem somente
no sentido do cliente, mas fluem bidirecionalmente; fornecedor e cliente passam a conhecer as
vantagens reciprocas em vez de somente o fornecedor procurar a confianga do cliente; a
relacdo deixa de ser assentada nas emocBes e nas pessoas e passa a ser profissional e
assentada na performance; e os contatos deixam de ser centrados na hierarquia e passam a ser

de natureza funcional. Ainda de acordo com 0s autores, a perspectiva contratual busca dar um
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conteddo mais consistente e mais sélido a relacao, fazendo com que uma ruptura nesta relagéo

signifique uma perda de valor, um custo operacional, criaria uma barreira de saida.

Ainda de acordo com Coelho e Almeida (1999), a relacdo contratual ndo seria
efetivada através de um contrato propriamente dito, mas através de instrumentos de
marketing. Para eles, o marketing contratual partiria da criagdo de um conjunto de
mecanismos para estimular o aparecimento de algum tipo de direcdo sobre as relacdes que 0s
operadores mantém com os interlocutores negociais. Apresentam entdo, algumas das praticas

mais comumente utilizadas para se obter vantagens competitivas reais:

1 — formas contratuais puras ou explicitas — seriam contratos propriamente ditos. Sob o
ponto de vista do marketing, seriam menos importantes e serviriam para dar seguranca as

partes de uma relagdo comercial, e;

2 — formas contratuais mitigadas ou implicitas — ndo ha direitos e obrigacfes, mas o
conhecimento objetivo das barreiras a saida, implicitas na relacdo. Aqui estdo modelos de
entrega just-in-time, programacdo de encomendas, dependéncias reciprocas, certificacdo de
qualidade, auditoria de qualidade por parte dos clientes (traduzindo-se num conjunto de
interesses e comportamentos reciprocamente partilhados), processos de melhoria continua que
exigem cooperacdo entre as partes para tornar previsivel o seu funcionamento, e
desenvolvimento de prot6tipos e investimentos conjuntos, pressupondo uma cooperacdo e

envolvimento em longo prazo.

O marketing de relacionamento ndo se restringe aos clientes, mas aos canais de
distribuicdo e aos funcionarios, como afirma Gordon (1998). Para se construir um
relacionamento, o autor afirma que deve sempre existir respeito mutuo, deve-se estabelecer e
controlar um processo para o0 desenvolvimento do relacionamento, tratar os canais de
distribuicdo como clientes; reconhecer os canais de distribuicdo como independentes; pode-se
planejar e inovar em conjunto, havera custos de reformulacdo do sistema, deve-se ainda,
alinhar operacdes visando o cliente final e o posicionamento de mercado, criar um pacote de

produtos e servicos e ser coerente.
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Para obter vantagem competitiva no mercado onde atuam, além de incrementar 0s
relacionamentos com clientes, € importante se voltar também para dentro da propria
organizacdo. Os funcionarios de uma organizacdo também desempenham papel fundamental
em todas as atividades que envolvem o atendimento a um cliente. Este, entretanto, é um

aspecto que ndo sera abordado neste estudo.
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3 METODOLOGIA

Este trabalho estuda as condi¢cdes de competitividade no setor de distribuicdo de
produtos comoditizados, mais especificamente de produtos asfalticos, nos estados da Bahia,
Sergipe, Alagoas e Pernambuco, no periodo entre 2001 e 2005. A partir desta andlise, o
estudo identificou a forma de atuacdo das empresas do setor e os resultados obtidos com estas
estratégias, o market-share, o grau de fidelidade e a qualidade percebida do servico. Como o0s
volumes de produtos comercializados pela fonte produtora sofreram grande variagéo durante
o0 periodo do estudo e como o0s precos destes produtos sofreram também grandes alteracdes,
tanto positivas quanto negativas, nao foi possivel utilizar dados de faturamento para avaliacéo

da eficécia das estratégias das empresas. Para tanto, foram utilizados dados de lucratividade.

Segundo Yin (1994), a pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso
unicos como multiplos. Conforme explica o autor, estudos de caso Unicos e multiplos sdo
nada mais que duas variantes dos projetos de estudo de caso. Assim, o presente trabalho,
como se trata de um estudo comparativo de dois casos, seguiu as orientacdes apresentadas por
Yin (1994) para estudos de caso em geral. Foram analisadas, entdo, duas das cinco empresas
que atuam na regido do estudo, atendidas pela RLAM, da Petrobras, Unica fonte produtora dos
trés produtos asfalticos basicos conforme demonstrado na Figura 1 abaixo. As distribuidoras
analisadas foram a Greca Distribuidora de Asfaltos Ltda. e a Petrobras Distribuidora S.A. As
demais distribuidoras ndo foram analisadas devido a impossibilidade de obtencdo de dados
junto a estas empresas. Ambas as distribuidoras adquirem os trés produtos asfalticos basicos
pelo mesmo preco. A pesquisa com a fonte produtora, com os distribuidores e com os clientes

foi toda realizada entre os meses de janeiro e maio de 2006.
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[ Petrobras
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Brasquimica Greca
Betunel Industria e Produtos Distribuidora de Ipiranga Asfaltos Petrobras
Comércio Ltda. Asfélticos Ltda. Asfaltos Ltda. S. A Distribuidora S.A

J

.1

Figura 1 — Distribuidoras da regido do estudo

Fonte: elaborada pelo autor.

Foram realizados dois tipos de entrevistas: uma com dirigentes da Petrobras
(APENDICE A) e outra com os dirigentes das duas distribuidoras de asfalto escolhidas
(APENDICE B).

Foram aplicados, também, questionarios em 20 empresas que adquirem produtos
asfalticos para obras de pavimentacdo (APENDICE C). Para se chegar a este numero,
inicialmente, foi realizada uma busca no Departamento de Infra-estrutura de Transportes da
Bahia (DERBA), no Departamento de Estradas de Rodagem de Sergipe (DERSE), no
Departamento de Estradas de Rodagem de Alagoas (DERAL) e no Departamento de Estradas
de Rodagem de Pernambuco (DERPE), além das unidades do Departamento Nacional de
Infra-estrutura de Transportes da Bahia (DNITBA), do Departamento Nacional de Infra-
estrutura de Transportes de Sergipe (DNITSE), do Departamento Nacional de Infra-estrutura
de Transportes de Alagoas (DNITAL) e do Departamento Nacional de Infra-estrutura de
Transportes de Pernambuco (DNITPE) para identificar as empresas que estavam executando
obras de pavimentacdo nestes 6rgdos e o volume de produtos asfalticos envolvido. Depois
disso, foram selecionados 16 clientes de um total de 55, que representavam 84,58% do
volume de aquisicdes de asfaltos. Além destes, foram escolhidos aleatoriamente outros quatro
de menor porte para avaliar a percepcdo de mercado sob a 6tica deles. Os questionarios foram
aplicados pessoalmente com cada representante das empresas e o tempo para aplicacdo de

cada questionario foi entre 10 e 15 minutos.

Para analisar as condi¢cdes de competitividade do setor de produtos asfalticos, foi
necessario verificar junto a ANP qual a legislagdo que rege o mercado de produtos asfalticos.
Desta forma, foi possivel identificar que medidas governamentais controlam a entrada de

novas empresas no mercado e assim analisar as barreiras de entrada no setor. Isto foi feito por
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meio de pesquisa nos arquivos desta agéncia reguladora na Internet (ANP, 2005a, 2005b). Foi
necessario estudar as caracteristicas do setor junto as empresas distribuidoras de asfalto da
regido e utilizou-se, também, o modelo de analise estrutural das industrias apresentado por
Porter (1986), de acordo com o qual sdo estudadas as cinco forgcas competitivas que afetam a
intensidade da concorréncia em uma industria: a ameaca de entrantes potenciais, a presenca
de produtos ou servigos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores e dos
fornecedores além do grau de rivalidade entre as empresas. Esta analise foi feita utilizando-se
0s dados obtidos nas entrevistas com os dirigentes das empresas distribuidoras de asfalto da
regido estudada, mais especificamente por meio das questdes um a 22 (APENDICE B).
Complementarmente, foram obtidos alguns destes dados em entrevistas com clientes
consumidores de produtos asfalticos, conforme Apéndice C, nas questbes um a sete e 16, e

junto a fonte produtora nas questdes um a cinco do Apéndice A.

Estudando a ameaca dos entrantes potenciais, buscou-se verificar se as barreiras de
entrada no setor sdo fortes, seja através de economias de escala, de diferenciacdo do produto,
da necessidade de capital a ser investido, dos custos de mudanca, do acesso aos canais de
distribuicdo, das vantagens de custo independente de escala e da politica governamental.
Observou-se, também, como era a retaliacdo prevista e se 0s precos de entrada eram

dissuasivos.

Estudou-se a pressao dos produtos ou servicos substitutos, procurando-se analisar que
caracteristicas fortalecem os produtos substitutos para 0 mercado em questdo e de que
maneira eles poderiam influenciar a demanda pela compra de produtos ou a concorréncia do

setor.

Para mensurar o poder de negociacdo dos compradores, verificou-se se 0sS
compradores representavam grande participacdo nas vendas de um fornecedor e se adquiriam
grandes quantidades de produto; se o custo dos produtos adquiridos representava uma grande
parcela de seus proprios custos; se o comprador enfrentava poucos custos de mudanga; se 0s
lucros dos compradores eram baixos, que poderiam incentivar a reducdo do preco de compra;

e se 0s compradores tinham muitas informacdes, seja sobre demanda ou precos de mercado.
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Ja na analise do poder de negociacao dos fornecedores, o objetivo foi mensurar a forca
destes fornecedores, que no caso deste estudo, € representado por apenas uma empresa e pode

estar exercendo grande influéncia sobre a concorréncia no setor.

Para se estudar o grau de rivalidade entre as empresas, foram identificadas as
caracteristicas dos concorrentes: se eram numerosos ou bem equilibrados; se a industria
apresentava crescimento lento ou répido; se a indlstria se caracterizava por custos de
armazenamento altos ou custos fixos altos; se havia custos de mudanca; se 0s concorrentes
eram divergentes; se estavam em jogo grandes interesses estratégicos; e se as barreiras de

saida eram elevadas.

Com o proposito de identificar os segmentos de atuacdo das empresas e as ldgicas
competitivas que cada um obedece, foram utilizados os dados obtidos nas respostas as
questdes 23 e 24 das entrevistas com os dirigentes das distribuidoras de asfalto (APENDICE
B).

Tendo em vista enumerar as estratégias de atuacdo de cada empresa no setor estudado,
utilizaram-se os dados obtidos nas respostas as perguntas 25 a 27 (APENDICE B). Isto foi
feito no que diz respeito a estratégias de precos, estratégias voltadas para retencédo de clientes,
estratégias voltadas para aumento de participagdo de mercado ou ndo e estratégias de
agregacdo de valor aos produtos comercializados.

Apls a obtencdo dos dados acima descritos, foi possivel estudar as estratégias de
diferenciacdo baseadas na prestagdo servicos complementares utilizadas pelas empresas e
apresentadas nas respostas as questdes 29 a 34 (APENDICE B). Conhecendo as estratégias
das empresas que atuam no setor e confirmando-se que também sdo utilizadas estratégias de
diferenciacdo baseadas em servicos complementares, foi possivel confrontar as praticas de

mercado com 0s modelos teodricos estudados no primeiro objetivo especifico.

Complementarmente ao estudo das estratégias de atuacdo em mercados de produtos
comoditizados, foram analisadas as estratégias de agregacdo de valor a estes tipos de
produtos, implementando modifica¢cbes nos proprios produtos ou oferecendo servicos
complementares a venda do produto.
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Para identificar de que forma servicos complementares constituem fonte de vantagem
competitiva, foi realizada uma comparacdo dos modelos tedricos estudados com os modelos
praticados pelas empresas, procurando esclarecer se as praticas das empresas estdo em
consonancia com os modelos tedricos apresentados e se estas praticas trazem os resultados

esperados.

Por fim, analisando a eficacia das estratégias adotadas face ao desempenho obtido e a
percepcao dos clientes, foi feito um novo comparativo: desta vez compararam-se 0s objetivos
das estratégias das empresas que atuam no setor com os resultados que elas tém obtido em
retencdo de clientes, se houve aumento do market-share e se os clientes perceberam o valor

gue as empresas quiseram criar em seus produtos.

Os dados de participagdo de mercado foram obtidos por meio da pergunta 28
(APENDICE B). Os dados referentes a retencdo de clientes e & percepcdo deles quanto ao
servico das empresas foram obtidos através de questionarios entregues aos clientes que
adquirem produtos asfalticos com fins de pavimentacgdo (APENDICE C), mais
especificamente pelas questdes 5 a 22. No questionario apresentado a estes clientes, foram
abordadas quais vantagens oferecidas por um distribuidor de produtos asfalticos eram
consideradas importantes pelos clientes. Estas vantagens poderiam ser relativas a preco, prazo
de pagamento, assisténcia técnica, tanques para estocagem, logistica de distribuicdo,
possibilidades de negociacédo de titulos em atraso, projetos de misturas asfalticas e servicos de
pavimentacdo asfaltica. Os clientes também identificaram neste questionario o fornecedor
atual e os principais motivos pelos quais este fornecedor foi escolhido, se possuiam fidelidade
com algum fornecedor, e se costumavam trocar de fornecedor e, em caso positivo, qual o

principal motivo.
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4 O SETOR DE DISTRIBUICAO DE PRODUTOS ASFALTICOS

O setor de distribuicdo de produtos asfalticos tem caracteristicas bem diversas de
outros setores no mercado de distribuicdo de derivados de petréleo e que devem ser analisadas

para que seja possivel compreender melhor suas especificidades, como demonstrado a seguir.

4.1 HISTORICO DO SETOR

O mercado de distribuicdo de asfaltos no Brasil é bastante promissor, em virtude da
grande malha rodoviéria a pavimentar e a conservar. O Brasil possui cerca de 1.700.000 km
de estradas (federais, estaduais e municipais). Atualmente, 90,5% destas estradas ndo sdo
pavimentadas. A relacdo entre a extensdo total de rodovias pavimentadas e ndo pavimentadas
no Brasil é de 0,203 km/km2. Nos Estados Unidos, esta relacao é de 0,649 km/kmz2. De acordo
com a Associacdo Brasileira das Empresas Distribuidoras de Asfalto (ABEDA, 2005), de
todas as estradas brasileiras, 84% s&o municipais, 12% sdo estaduais e 4% sao federais. O
Brasil possui 186.761 km de estradas pavimentadas. Desse total, 57.741 km séo de estradas
federais, 101.304 km sdo de estradas estaduais e 27.716 km sdo de estradas municipais, de
acordo com dados do Departamento Nacional de Infra-estrutura de Transportes (DNIT, 2005).
Do total de rodovias ndo pavimentadas no Brasil, 92% séo de estradas municipais e, da malha
rodoviaria municipal total, apenas 1,2% é pavimentada. Além disso, do total de rodovias

pavimentadas, cerca de 95% é pavimentada em asfalto (ABEDA, 2005).
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Diante desse cenério, grande parte do mercado real de produtos asfalticos esta
concentrada nas obras rodoviarias licitadas pelos orgaos federais e estaduais. Da mesma
forma o grande mercado potencial de produtos asfalticos estd concentrado nas estradas

municipais.

A Petrobras é o Unico fabricante dos trés produtos asfalticos considerados basicos.
Estes produtos sdo: cimento asfaltico de petréleo (CAP 50/70), asfalto diluido de petrdleo de
cura média (CM-30) e asfalto diluido de petrdleo de cura rapida (CR-250). Segundo a
Petrobras, os produtos asfalticos sdo vendidos a empresas distribuidoras de asfaltos e a
empresas de impermeabilizacdo. Este ultimo segmento representa 5,41% do volume de
asfaltos comercializado pela RLAM da Petrobras, localizada em Madre de Deus, Bahia. Os
trés produtos asfalticos basicos sdo vendidos para as distribuidoras de asfalto que os
revenderdo para os usuarios finais dos produtos. Estes trés produtos podem ser revendidos
diretamente, porém dois deles, 0 CAP 50/70 e o CR-250, tambeém servem para fabricacdo de
outros produtos asfalticos. As emulsdes asfalticas, ou os asfaltos modificados por polimero,
por exemplo, que depois de produzidos também sdo revendidos aos consumidores finais. As
distribuidoras, muitas vezes junto com universidades, tém investido no desenvolvimento de
produtos asfalticos de melhor qualidade adicionando polimeros e borracha de pneu, por
exemplo. Os usuérios finais ndo podem comprar produtos diretamente da Petrobras, somente
de um distribuidor. Estes produtos asfélticos sdo utilizados para servigcos de pavimentacao

utilizando métodos de misturas ou servigos por penetracao.

Ha diversos tipos de servi¢os de pavimentacdo, alguns a quente e outros a frio. Os
servicos a quente utilizam o asfalto CAP 50/70, que é aquecido a uma temperatura maxima de
155° C para se fazer a mistura deste produto com os chamados agregados (brita, areia, pé de
pedra, etc.) para produzir uma massa asfaltica que é espalhada e compactada por rolo
compactador. Os servicos a frio utilizam as emuls6es asfalticas produzidas a partir do CAP
50/70. Estas emulsdes ndo precisam ser aquecidas para realizar misturas asfalticas com
agregados ou servicos de pavimentacdo por penetracdo. Nos primeiros, as emulsdes asfalticas
sdo misturadas aos agregados para produzir uma massa asfaltica que sera espalhada numa
rodovia e também compactada como nas misturas a quente. Ja nos servigos por penetracao, a

emulsdo asféltica é espalhada numa rodovia e em seguida os agregados sdo langados sobre
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ela. Em termos mais simplificados, quando os agregados entram em contato com a emulséo,

esta endurece. Depois disso é necessaria a compactacdo com rolo compactador.

A RLAM atende basicamente a quatro estados: Bahia, Sergipe, Alagoas e
Pernambuco. Isto se da em virtude de que, seguindo-se na direcdo Sudeste, pode-se adquirir
produtos de uma refinaria mais préxima em Betim, Minas Gerais. Além disso, em Fortaleza,
no Ceara, ha uma outra refinaria que fornece produtos até o estado da Paraiba a uma menor

distancia que pela Bahia.

Como o setor de impermeabilizacdo é responsavel por apenas 5,41% do volume
comercializado pela RLAM, o estudo teve por foco as distribuidoras de asfaltos. Além disso,
esta delimitacdo se deve a outros fatores: o segmento de impermeabilizacdo segue uma logica
competitiva diferente da logica das empresas de distribui¢do de asfaltos para pavimentacao e,
no mercado analisado, ha somente uma empresa de impermeabilizacdo e que ndo compete

com as empresas de distribuicdo de produtos para pavimentacao.

Segundo dados da RLAM, no periodo de 2001 a 2005, o volume de asfaltos

comercializados pela refinaria foi o seguinte:
Tabela 1 — VVolume de asfaltos comercializados pela RLAM, 2001-2005

Anos 2001 2002 2003 2004 2005

Meses

Janeiro 10.761 8.565 7.044 3.993 7.829
Fevereiro 11572 10.413 5.434 3.160 5.261
Marco 10.610 14.713 5.469 7.940 6.521
Abril 9.205 12.660 6.034 7.413 4.962
Maio 10.664 7.819 4.976 8.152 5.019
Junho 7.601 10.083 4.471 5.649 6.316
Julho 7.996 10.233 5.417 7.289 7.332
Agosto 9.727 9.206 5.316 9.474 8.923
Setembro 8.040 11.368 8.363 13.555 8.085
Outubro 10.112 9.041 7581 4.480 9.458
Novembro 12.147 8.817 6.153 8.498 7.277
Dezembro 12.351 6.071 8.739 8.120 8.985
Total 120.786 118.989 74.997 87.723 85.968

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

Como se pode perceber no grafico abaixo, o volume de produtos comercializado nos
anos de 2003, 2004 e 2005 sofreu grande redugdo comparativamente aos dois anos anteriores.
A quantidade de produtos comercializada em 2003 foi 37% inferior & do ano anterior. J& em
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2004, houve um crescimento, com relagdo a 2003, de cerca de 17 %. Entretanto, mesmo
assim, o volume de produtos vendidos ainda foi inferior em 26% ao de 2002. E em 2005 mais
um cenério de reducdo, no qual o volume comercializado foi 27,7% inferior a 2002 e 2%
inferior a 2004, um ano com pequeno volume comercializado. Por meio da pesquisa de campo
realizada pelo autor, as distribuidoras atribuem este baixo volume de produtos
comercializados ao momento politico vivido pelo pais com troca de Presidente da Republica.
Muitas obras de pavimentacdo estavam paralisadas em virtude da falta de pagamento as
empresas que as iniciaram em 2002. Além disso, estava-se iniciando a reestruturacdo de
6rgdos publicos para iniciar o investimento em infra-estrutura. Até o final do ano de 2005, o

mercado ainda ndo tinha retomado seu volume normal de produtos comercializados.
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Figura 2 — Gréfico do volume de asfaltos comercializados pela RLAM, 2001-2005

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

Atuando nos estados da Bahia, Sergipe, Alagoas e Pernambuco no periodo do estudo,
h& cinco empresas distribuidoras de asfaltos e que sdo assim denominadas: BetunelKoch
Indastria e Comeércio Ltda. (BETUNEL), Brasquimica Produtos Asfalticos Ltda.
(BRASQUIMICA), Greca Distribuidora de Asfaltos Ltda. (GRECA), Ipiranga Asfaltos S.A.
(IPIRANGA) e Petrobras Distribuidora S.A. (BR).

Todas as distribuidoras adquirem produtos da Petrobras. E importante discernir a
Petrobras da BR. A Petrobras produz os produtos asfalticos basicos que sdo vendidos para as
distribuidoras. A BR, subsidiaria da Petrobras, adquire produtos desta nas mesmas condicdes
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das demais distribuidoras. As cinco distribuidoras da regido competem em condigdes de

igualdade.

4.2 O PRODUTO

A Petrobras é o unico fabricante dos produtos asfalticos basicos, o que constitui uma
situacdo de monopdlio. A empresa s6 revende estes produtos para os distribuidores de
produtos asfalticos. Estes distribuidores adquirem os produtos por um preco unico. Ndo ha
preco diferenciado por distribuidor, excecao aqueles que sdo modificados devido ao aumento
ou reducdo de prazo. Ou seja, se todos os distribuidores comprarem os produtos com 0 mesmo
prazo de pagamento, 0 preco sera 0 mesmo. Os precos sdo controlados pela Petrobras, que
utiliza como referéncia o preco do produto no mercado internacional, dentre outros fatores

para realizar reajustes.

A ANP determina as especificacdes técnicas dos produtos asfalticos que serdo
comercializados pela Petrobras, o que serd melhor discutido na secdo 4.4. Isto torna este
produto uma commodity. Independentemente deste fato, as distribuidoras podem pesquisar

novos produtos asfalticos derivados dos ja existentes.

Quando um novo produto asfaltico é desenvolvido, inicialmente, ele é testado em
laboratdrio e, em seguida, em carater experimental. Caso traga bons resultados, os 6rgdos
publicos podem se interessar em licitar obras utilizando este produto, mas, antes de se licitar
qualquer obra utilizando o novo produto, sua forma de utilizacdo precisa ter uma
especificacdo definida. Depois que o DNIT define esta especificacdo, surgem as obras

rodovidrias utilizando o novo produto e, por fim, este é amplamente utilizado.

Nesse sentido, a empresa que desenvolveu o novo produto tem um produto que nao é
mais commodity. Esta condi¢do pode ser bastante Gtil para se ganhar mercado neste novo
produto até que a concorréncia consiga copiar, porém, com 0 tempo necessario para que o
produto tenha especifica¢6es definidas, a concorréncia pode ter conseguido copiar um produto
que foi langado por uma empresa vanguardista e esta perde a vantagem de ter um produto que
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ndo é commodity. No mercado em estudo, o0 que se tem verificado é que todas as empresas
brasileiras pesquisam em outros paises tecnologias na elaboracdo de novos produtos asfalticos
e trazem esta tecnologia para o Brasil. Como ja existe know-how, fica facil copiar do exterior
e muito facil copiar também aqui no Brasil. O intervalo na elaboracdo de novos produtos é
pequeno e quase todas as empresas atuam em condicgdes de igualdade.

4.3 CONDICOES DE COMPETITIVIDADE DO SETOR

Como os produtos asfalticos basicos sé podem ser retirados de uma unica fonte
produtora, a mensuracdo da participacdo de mercado ocorre por meio da participagdo das
distribuidoras nas vendas totais das refinarias. Esta participacdo de mercado € muito
importante porque, como o mercado é sazonal, quando ha picos de demanda por produto, a
fonte produtora estabelece quotas maximas a serem retiradas. Estas quotas refletem a
participacdo de mercado de cada concorrente nos Ultimos quatro meses. Desta forma, se uma
empresa tem quota muito pequena, a conquista de um grande cliente pode trazer prejuizos,
isto porque se este fornecedor ndo conseguir quota suficiente para atender a este novo cliente,
todo o esforco de vendas e de colocacdo de equipamento de apoio e assisténcia técnica pré-

obra sera perdido para o concorrente que possuir quota suficiente para atendé-lo.

Como os asfaltos sdo commodities, normalmente a escolha por um fornecedor ou outro
é exclusivamente por preco. Assim, as empresas que disputam este mercado acabam entrando
numa guerra de precos, na qual as margens se reduzem substancialmente. Para disputar neste
mercado, as distribuidoras de asfalto tém procurado inovar nos produtos e agregar valor aos ja
existentes, normalmente oferecendo servi¢os adicionais a seus clientes como forma de
conseguir a fidelizacdo e melhorias nas margens de lucro. Porém, alguns tipos de servico
podem ser facilmente copiados pelos concorrentes, trazendo de volta a caracteristica de
commodity ao produto comercializado. Uma opg¢do para reduzir as perdas de margens esta
baseada nas estratégias de precos, estas mais voltadas para adequacdo dos precos a

caracteristica dos produtos e geracdo de melhores margens de lucro.
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De acordo com dados das distribuidoras de asfaltos, obtidos com os questionarios na
pesquisa de campo, o mercado pode ser divido em dois segmentos: o segmento Governo,
responsavel por cerca de 40% do volume comercializado de asfaltos, e o segmento de
empreiteiras, responsavel pelo restante. Na realidade, praticamente toda a demanda para
aquisicdo de produtos asfalticos advém direta ou indiretamente do Poder Publico. Quando o
governo adquire produtos diretamente, utiliza-os na execucdo de pavimentacdo através de
administracdo direta, ou entregando o produto asfaltico para que uma empresa execute uma
obra de pavimentacdo. Esta aquisicdo se d& por meio de processo licitatdrio, utilizando o
critério de menor preco. Isto implica disputa exclusiva por preco o que, para os distribuidores,
significa reducdo drastica de margens. Os critérios de qualidade sdo os ja criados, com normas
pré-existentes. Neste segmento estdo incluidos os Departamentos Estaduais de Estradas de
Rodagem (DER’s) e as Prefeituras Municipais. O DNIT ndo compra asfaltos diretamente para

uso proprio. A compra é sempre realizada pelo empreiteiro que realiza a obra para este 6rgéo.

Quando adquire produtos indiretamente, o Poder Publico licita obras de pavimentacao

para contratacdo de empreiteiras que adquirirdo os produtos e executardo a obra.

O segmento de empreiteiras executa obras publicas e particulares. De acordo com as
distribuidoras de asfalto, cerca de 1% dos produtos asfalticos comercializados sdo voltados
para obras particulares (patios de inddstrias, estacionamentos de supermercados e
condominios). Os 99% restantes sdo de obras rodovidrias licitadas pelo Poder Publico.

Vale ressaltar que estradas podem ser pavimentadas também pelo poder privado, por
meio de concessOes e privatizagOes de rodovias. Segundo Pinheiro (2000), nos leilGes de
privatizacdo federal, foi definido um conjunto minimo de investimentos, incluindo reforma e
ampliacdo da rede existente e a concessdo foi dada a quem ofertasse o menor preco de
pedagio. O ente publico concede uma rodovia para a iniciativa privada estabelecendo metas e
medidas a serem tomadas pela empresa incumbente que garantam as condi¢Ges de
trafegabilidade da estrada. Este fato € muito importante para o setor de pavimentagdo. As
empresas que recebem rodovias em concessdo tém obrigacOes de conservacdo das condicdes
desta rodovia. Porém, na regido estudada, s6 ha uma rodovia concedida ao poder privado para

exploracdo: a BA-099 - Estada do Coco, na Bahia.
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A Figura 3 demonstra a segmentacdo do mercado de produtos asfalticos:

1%

@ Governo compra direta

O Governo compra indireta (empreiteiras)

59% B Obras particulares (empreiteiras)

Figura 3 — Gréfico da segmenta¢do do mercado de produtos asfalticos, 2005

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

Como se pode perceber, o Poder Publico é o grande responsavel pelo consumo de
asfalto da regido, seja direta ou indiretamente. Isto torna estes produtos bastante sujeitos a

questdes politicas.

Utilizando o modelo das cinco forgas apresentado por Porter (1986), pode-se, a seguir,

realizar a avaliagdo do setor de produtos asfalticos.

a) A ameaca de novos entrantes — especificamente com relacéo as barreiras de entrada,
hd alguns fatores que denotam barreiras de entrada baixas: 1) ndo ha possibilidade de
integracdo vertical, visto que um distribuidor de asfaltos ndo pode ser produtor e nem ira ser
consumidor final. Além disso, os produtos que precisam de uma unidade fabril de
reprocessamento podem ndo ser vendidos num primeiro momento. Logo, as economias de
escala ndo sdo tdo importantes; 2) os produtos que podem ser vendidos inicialmente sem
necessidade de uma unidade fabril ndo apresentam diferenciacdo alguma; 3) o investimento
para entrada no mercado de distribuicdo de produtos asfalticos ndo é alto, visto que
simplesmente pode-se adquirir o produto da Unica fonte produtora, pelo mesmo prego que 0s
concorrentes compram e revendé-los a clientes. Veiculos para transportar produtos asfalticos

ndo representam custo imediato porque podem ser obtidos através de contratos de prestacdo
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de servicos com transportadoras especializadas e que ja seguem todas as normas existentes no
setor; 4) o custo de mudanca para os compradores € baixo. Normalmente o comprador tem
todos 0s equipamentos necessarios para aplicar o produto e s6 precisa compra-lo; 5) o acesso
aos canais de distribuicdo € facil. O transporte destes produtos pode ser feito através de
transportadoras especializadas no ramo; 6) as vantagens de custo independentes de escala
como know-how, sdo importantes, mas ndo sdo decisivas para se denotar uma barreira de
entrada alta, e; 7) a politica governamental exerce influéncia decisiva sobre a demanda de
produtos asfalticos, mas ndo representa um empecilho para entrada no setor. Para tanto, basta
seqguir o disposto na Resolugdo n. 19, de 11 de julho de 2005 (ANP, 2005b).

De acordo com os distribuidores, a retaliacdo dos concorrentes a um novo entrante
existe, mas ndo é forte o suficiente para impedir a entrada no setor. J& com relacéo aos precos,
verificou-se junto aos distribuidores que os precos praticados no mercado sdo bastante

dissuasivos.

Mesmo assim, em geral, as barreiras de entrada no setor ndo sao altas. Porém, néo se
verifica a entrada constante de novos concorrentes. Isto, possivelmente, pode ser relacionado
ao pequeno tamanho do mercado em questdo, comparativamente ao mercado de distribuicédo
de combustiveis, por exemplo; e aos precos atualmente praticados, com margens

excessivamente baixas.

b) Os produtos substitutos — estes produtos ndo apresentam grande forca neste
segmento, atualmente. Os substitutos eventuais para o0s produtos asfalticos sdo o
paralelepipedo e o Cimento Portland, que é utilizado para pavimentacdo de rodovias. O
paralelepipedo praticamente ndo é utilizado para pavimentagdo de rodovias, mas sim em
pavimentacdo de vias urbanas de cidades normalmente pequenas devido a facilidade de
manutencdo para prefeituras que ndo possuem equipamentos para pavimentacdo asfaltica. O
custo de aplicacdo deste produto é superior ao do asfalto, além de gerar desconforto ao dirigir
devido a irregularidade do piso. O pavimento de Cimento Portland € utilizado em algumas
formas: o concreto rolado, placas de concreto ou os blocos intertravados de concreto. O
concreto ndo apresenta o inconveniente do desconforto do paralelepipedo, mas ha o
desconforto provocado pelas juntas de dilatacdo das placas de concreto. Seu custo é

ligeiramente superior ao do pavimento asfaltico e se considera que praticamente nao é
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necessaria manutencao nos primeiros 20 anos, porém, muitas vezes 0s 6rgaos publicos nao
dispdem de muito capital para investir em estradas muito caras num primeiro momento e
optam por utilizar o asfalto e fazer as manutencdes periodicas. Além disso, o tempo para
liberacdo da pista numa obra de pavimentacdo em concreto € bastante superior ao de uma obra
de asfalto: a execugéo de base demora praticamente 0 mesmo tempo em ambas as obras, mas
o trafego numa pista com asfalto pode ser liberado em poucas horas, a depender do servico de
pavimentacdo realizado. Os blocos intertravados de concreto sdo amplamente utilizados em
projetos ornamentais, mas ndo somente desta forma. S&o utilizados para patios de

estacionamentos, shoppings, etc., mas também tém o inconveniente do desconforto ao dirigir.

c) Poder de negociacdo dos clientes — por outro lado, o poder de negociacdo dos
compradores, apesar de haver somente cinco fornecedores, também é muito alto. Isto se deve

aos seguintes fatores:

. 0s compradores adquirem grandes volumes dos fornecedores: Normalmente as
obras rodoviarias de grande volume sdo poucas, € muitas vezes, a conquista de um cliente

para um fornecedor significa grande participacdo de mercado;

. os produtos adquiridos da industria representam uma fracdo significativa dos
proprios custos ou compras: o percentual de asfalto nas misturas é em torno de 6% a 9%,
dependendo do tipo de produto, porém, seu custo é tdo elevado em relacdo aos outros
componentes da mistura, que o asfalto chega a representar até 60% do custo de uma obra de
pavimentagcdo. Os compradores tendem a barganhar cada vez mais para reduzir o preco de
aquisicdo dos produtos. De acordo com os dados da pesquisa com os clientes, para 80% deles,
o asfalto representa entre 40 e 60% do custo de uma obra de pavimentacdo. Além disso, para
60% dos clientes entrevistados, 0 negdcio de pavimentacdo asfaltica representa entre 70% e

100% dos negdcios da empresa;

. os produtos que ele compra da inddstria sdo padronizados ou nao
diferenciados: os produtos para pavimentacdo asfaltica advém de um Unico fornecedor e
seguem normas especificas governamentais, ndo apresentando diferenciacdo. Dos clientes
entrevistados, 95 % declararam que concorda ou totalmente ou em grande parte que

conhecem todas as caracteristicas do produto asféltico que vai adquirir;
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. 0s custos de mudanca sdo baixos — quando uma empresa decide mudar de
fornecedor, s6 enfrenta o custo psicologico, que ocorre quando uma empresa tem o costume
de comprar com outra, conhece 0s processos de compra e de entrega de produtos, conhece o
vendedor e sabe como resolver todos os problemas que possam surgir. Numa nova compra,

todo este processo sera um novo aprendizado, e;

. 0 comprador consegue lucros baixos — para ganhar uma obra de pavimentacao,
uma construtora tem que apresentar o menor preco de execugdo desta obra num processo
licitatorio. Além disso, ha episodios constantes de atraso nos pagamentos dos 6rgdos publicos.
Estes dois fatores reduzem sensivelmente os lucros de uma empresa. Por meio da pesquisa
com clientes, verificou-se que para 80% dos clientes entrevistados, o lucro bruto no negécio
de pavimentacdo € de no maximo 10%. Segundo afirmacdo dos préprios clientes, quando se
consegue 10% e muito bom. Para o restante dos entrevistados, a margem de lucro nédo
ultrapassa os 20%. Considerando gque ha constantes atrasos nos pagamentos e que ndo se
recebe juros dos 6rgdos publicos, e que os contratos s6 podem ser reajustados a cada 12 meses
(independentemente do reajuste que haja em qualquer produto utilizado na execucdo da obra),

a margem é pequena.

d) Poder de negociacdo dos fornecedores — no caso especifico de produtos asfalticos,
como s6 hd um fornecedor, e o pre¢o do produto € Unico para todos os clientes, o poder de
negociacdo do fornecedor é altissimo. N&o ha possibilidade de negociacdo de prego, somente
de prazo, mas onde incidem encargos. Além disso, o negdcio de asfaltos representa em torno
de 2% dos negocios deste fornecedor. Isto pode fazer com que o fornecedor ndo considere
muito importante produzir este produto em quantidade suficiente para atender ao mercado em
todas as suas solicitagbes e ndo direcione esforcos para ampliacdo de capacidade de
atendimento ou desenvolvimento de técnicas para melhor atender ao mercado. A compra ou
ndo de asfaltos influencia muito pouco o faturamento da unica fornecedora e a perda de
clientes ndo traz grandes prejuizos. A importancia do setor de asfaltos para o fornecedor é

muito pequena.
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Assim, é imprescindivel que a ANP exerca um maior poder sobre o unico fornecedor
para que sejam criadas condic¢des de quasi-mercado, trazendo condi¢fes de competicdo a um

mercado em situacdo de monopdélio.

e) A rivalidade dos concorrentes do setor é alta, principalmente em funcdo dos

seguintes fatores:

. crescimento lento da indUstria — apesar de ter grande potencial de crescimento,
0 mercado de produtos asfalticos ndo tem apresentado crescimento nos Gltimos trés anos, mas

estagnacéo;

. 0S custos de armazenamento e os custos fixos sdo altos e as empresas tendem a

atuar de forma a garantir a utilizacdo plena de sua capacidade produtiva;

. 0 produto ndo € diferenciado e ndo ha custos de mudanca. Assim, a escolha de

um fornecedor fica restrita ao menor preco, o que aumenta a rivalidade do setor;

. concorrentes divergentes — 0s concorrentes, apesar de poucos, sdo bastante
divergentes. Muitas vezes, para garantir parcelas de mercado, alguns concorrentes chegam a

praticar precos com margens de lucro bem proximas a valores nulos, €;

. as barreiras de saida, quando se investe no estabelecimento de uma unidade de
producdo de emulsBes asfalticas sdo elevadas. Caso ndo haja este investimento e as empresas

optem somente por comercializar os produtos basicos, estas barreiras sao baixas.

Desta forma, constata-se que se tem um mercado no qual as baixas barreiras de
entrada atraem novos entrantes, influenciando o aumento da rivalidade entre as empresas. Os
clientes, que encontram produtos padronizados e com baixo custo de mudanca de fornecedor
e com alto custo do asfalto nas suas obras, tém grande poder e o exercem sobre 0s
fornecedores, aumentando ainda mais a rivalidade entre as empresas. O Unico fornecedor, que
possui absoluto poder sobre o mercado, praticamente ndo tem problemas com seus clientes
(distribuidores) e exerce grande poder também aumentando a rivalidade. E os distribuidores,

gue encontram um mercado sem crescimento significativo nos ultimos trés anos, com altas
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barreiras de saida, produtos sem diferenciacéo, custos altos de armazenamento e concorrentes
divergentes, enfrentam uma rivalidade cada vez maior e com grandes perdas em margem de
lucro para manter market-share e conguistar novos clientes. O Unico fator que ainda tem
pouca influéncia no setor é o produto substituto, o Cimento Portland, que poderia se tornar um
grande problema com o desenvolvimento do pais e aumento do poder aquisitivo dos 6rgaos
publicos em geral. Pode-se passar a optar por pavimentos de concreto em vez de asfalto pela
demora na necessidade de conservacdo, a menos que os distribuidores de produtos asfalticos
criem novos produtos capazes de oferecer maior durabilidade e menores intervencdes em

manutencdo. Porém, ndo ha estudos sobre a probabilidade de este fato se tornar realidade.

Diante dos dados expostos, percebe-se que o setor se caracteriza por possuir uma alta
competitividade entre as empresas apesar de poucas, baixa atratividade devido ao baixo
crescimento nos Ultimos anos e uma reduzida rentabilidade provocada pela acdo dos

concorrentes e do alto poder dos compradores.

4.4 A INFLUENCIA DA REGULACAO ATRAVES DA ANP

Segundo Hastenreiter Filho (2003), um ponto relevante para a formacdo do novo
panorama institucional brasileiro foi a promulgacdo da Lei n. 9.478, de 6 de agosto de 1997,
também chamada de “Lei do Petroleo”, que dispde sobre as atividades relativas ao monopélio
do petroleo e criou a ANP, com a finalidade de promover a regulacdo, contratacdo e
fiscalizacdo das atividades econdmicas integradas do setor de petroleo (BRASIL, 1997).
Dentre os objetivos relacionados pela ANP, associados a nova Lei, estd a promogdo dos
investimentos privados, internos e externos neste setor. Conforme afirmam Pires e Piccinini
(1999), a mesma lei que regulamentou o fim do monopdlio da Petrobras criou a ANP, que é
uma autarquia especial com orgamento proprio, mandato fixo, mas que nao possui critérios de
exoneracdo de diretores. Com fins de manter a cooperacdo institucional para defesa da
concorréncia e dos consumidores, junto a ANP estd o Conselho Administrativo de Defesa
Econémica (CADE).
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Ainda segundo Hastenreiter Filho (2003), a preocupacdo com o mercado nacional ndo
foi abandonada na formulacdo da politica da ANP, havendo na lei de criagdo da agéncia
mecanismos explicitos a serem introduzidos em editais, contratos e portarias proprias, que
induzem as futuras empresas, concessionarias de petréleo no pais, a adquirirem bens e
servigos no mercado nacional. Estes mecanismos refletem o temor de que, na auséncia de uma
auténtica competitividade por parte dos fornecedores nacionais, os ganhos cambiais auferidos
com o aumento da producdo nacional de petréleo e gas, em decorréncia da reducdo das
importacbes dessa matéria-prima energética, sejam substancialmente reduzidos pelo
incremento das importacfes de bens e servicos necessarios a essa maior producao. Nos cinco
primeiros anos apds a nova regulamentacédo do setor, a Petrobras continua exercendo o papel

de grande concessionaria.

Segundo Rodrigues e Faria (2000), as atividades desempenhadas pela ANP podem ser

descritas a partir das competéncias de suas 16 superintendéncias:

e a Superintendéncia de Gestdo de Informacdes e Dados Técnicos deve gerir as

informacdes e os dados técnicos referentes as bacias sedimentares;

e a Superintendéncia de Defini¢cdo de Blocos tem o objetivo de promover estudos

para conhecimento das bacias sedimentares brasileiras;

e a Superintendéncia de promocdo de Licitagdes é voltada para realizacdo das

licitagcdes dos blocos;

e a Superintendéncia de Exploracdo tem a finalidade de gerir os contratos de

concessdo na fase de exploracao;

e a Superintendéncia de Desenvolvimento e Producdo tem por finalidade gerir os

contratos de concessao na fase de desenvolvimento e producéo;

» a Superintendéncia de Controle das Participagdes Governamentais tem a finalidade

de controlar as participacdes governamentais, que compreendem o calculo dos valores
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devidos pelos concessionarios como pagamento de participagdes governamentais, além de

propor os valores dos royalties;

» a Superintendéncia das Relagdes Institucionais procura dar suporte aos 0rgaos e

instituicOes federais, estaduais e municipais e agentes econémicos;

e a Superintendéncia do Refino e Processamento de Gas Natural busca gerir as

atividades relacionadas com o refino de petroleo e de géas natural;

e a Superintendéncia de Comercializacdo e Movimentacdo de Petroleo e seus
Derivados tem a finalidade de gerir as atividade relacionadas com a importacao, exportacéo e

movimentacao de petrdleo e seus derivados;

e a Superintendéncia de Comercializacdo e Movimentacdo de Gas Natural tem por
finalidade realizar estudos visando a viabilizagdo da ampliacéo da participacdo do gas natural

na matriz energética brasileira;

e a Superintendéncia de Estudos Energéticos é voltada para a realizacdo de estudos

de carater econdmico sobre as matérias de regulacéo;

» 0 objetivo da Superintendéncia de Abastecimento € gerir as atividades relacionadas

com a operacionalidade do abastecimento nacional;

e a Superintendéncia de Qualidade de Produtos é voltada para gerir atividades

relacionadas com a qualidade do petrdleo, seus derivados e gas natural;

» a Superintendéncia Financeira e Administrativa gere as atividades financeiras da

agéncia;

e a Superintendéncia de Gestdo de Recursos Humanos gere as atividades

relacionadas a Recursos Humanos, €;
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e por fim, a Superintendéncia de Gestdo Interna apdia a diretoria no gerenciamento

das atividades relacionadas com a gestdo interna da agéncia.

Atualmente, a Petrobras é a Unica fornecedora deste tipo de produto e, quando ha falta
de produtos, a empresa oferece como pélos alternativos outras refinarias em municipios como
Fortaleza, no Ceara, e Betim, em Minas Gerais. Porém, somente em alguns episodios de falta
de produtos houve ressarcimento de frete por parte da Petrobras. Segundo as distribuidoras de
produtos asfalticos, ndo hd nenhuma interferéncia da ANP no que se refere ao controle das
atividades da Petrobras junto aos distribuidores. Nao ha definicdo clara de que medida sera
tomada para casos de falta de produto. Quando ha falta de produto, € necessario que se

aguarde até que o problema seja resolvido.

Para exercer a atividade de distribuicdo de asfaltos, uma empresa precisa seguir 0
disposto na Resolugéo n. 2, de 14 de janeiro de 2005 (ANP, 2005a). Esta resolucéo foi criada
devido a necessidade de uma legislacdo atualizada sobre a regulacdo do setor de distribuicédo
de asfaltos e com o objetivo de estabelecer critérios minimos de carater técnico, econdmico e

social para ingresso e permanéncia de empresas na atividade de distribuigdo de asfaltos.

A Resolucdo 2/2005 exige gue as empresas que atuam no setor ou que desejem atuar
tenham claramente definidos investimentos diretos em imdveis, obras civis, instalaces de
armazenamento com sistema de aquecimento, equipamentos e linhas para distribuicéo,
laboratdrio especializado para controle de qualidade e sistema antiincéndio. Além disso, exige
a definicdo clara de investimentos indiretos em caminhGes-tanque e carretas-tanque
exclusivamente para transporte de asfaltos e material betuminoso. Depois disso, as empresas
serdo habilitadas a distribuir asfaltos. A partir deste ponto, a empresa devera comprovar que
possui pelo menos uma base de asfaltos de uso exclusivo do distribuidor, com instalagdes de
armazenamento e distribuicdo com sistema de aquecimento, mistura, aditivacao e distribuicdo
licenciada pelo 6rgdo de meio ambiente competente e autorizada a funcionar pela ANP. Deve
possuir também os caminhdes-tangue e as carretas-tanque acima mencionados, sejam proprios
ou de terceiros e estes devem estar licenciados pelos 6rgaos competentes. Deve possuir, ainda,
laboratdrio préprio ou contrato com laboratorio especializado para controle de qualidade e
assisténcia técnica que contenha 0s equipamentos necessarios para realizar os ensaios

constantes das especificacdes brasileiras para asfaltos e materiais betuminosos (ANP, 2005a).
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A ANP também estabelece as especificacbes dos produtos asfalticos basicos que

deverdo ser seguidas pelo produtor, a Petrobras, e conservadas pelos distribuidores.

4.5 FATORES QUE INFLUENCIAM A DEMANDA

A demanda de produtos asfélticos é influenciada por dois importantes fatores:
questdes politicas e climaticas. Como foi explicitado anteriormente, a maior parte da demanda
por produtos asfalticos depende direta ou indiretamente do governo. Porém, se ndao ha vontade
politica, ndo ha obras de pavimentacao. Se, por exemplo, 0 governador de um estado é de um
partido de oposicdo ao governo federal, pode receber menos recursos; se um prefeito é de um
partido contrério ao governo estadual, pode receber menos recursos. Como as areas de saude,
educacédo e saneamento basico sdo prioritarias, agdes como o asfaltamento de ruas e estradas
ficam em segundo plano. Os anos de 2003 e 2004 foram altamente influenciados por fatores
politicos amplamente divulgados na midia impressa e televisiva. O governo federal nao
investia em infra-estrutura e os compromissos firmados anteriormente ndo haviam sido

honrados. Mesmo em 2005, o mercado ainda ndo havia se recuperado.

Utilizando-se os dados da Tabela 1 e por meio da Figura 4 abaixo, pode-se verificar o
crescimento do volume dos asfaltos comercializados entre 0os meses de julho a setembro de

2004, que foi um periodo eleitoral:



83

16.000

14.000 | .

12.000 |

-

< 10.000 —

©

@ S

2 8.000 — —

C — —

[

>

& 6.000

4,000

2.000
0
e 2 g T g 2 2 g g2 g 2 =
s & s & S 5 3 8% € 5§ £ E
S N > g & 5 ¢ 3

& & © 2 8
Periodo

Figura 4 — Gréfico do volume comercializado de asfaltos em ano eleitoral, 2004

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

E importante destacar também que, as vezes, por questdes politicas, quando o poder
publico pavimenta uma rodovia, ndo ha interesse de que o0 servico tenha a méxima
durabilidade. Fazem-se servicos paliativos, que resolvem o problema de uma via puablica
provisoriamente, mas, depois de um tempo, os problemas retornam. E algo que se costuma
chamar de asfalto destinado a ganhar eleigdes. Isto pode ser corroborado pelo fato de que a
durabilidade de um pavimento asfaltico pode ser de cerca de 10 anos, podendo ser estendido
com as novas técnicas de rejuvenescimento do pavimento asfaltico hoje disponiveis. Quando
ndo se faz a devida conservacdo, o pavimento perde durabilidade, mas, com a manutencao
corretiva, pode-se manter o pavimento em boas condi¢fes por um grande periodo de tempo.
Se uma rodovia é pavimentada e sua durabilidade é pequena, significa que a obra nao foi
realizada dentro do que indica a engenharia rodoviaria, pois foi realizada para parecer de

qualidade, sem, efetivamente, sé-lo.

Na iniciativa privada isto ndo ocorre. O empreiteiro responsavel pela rodovia
concedida pelo processo licitatério busca sempre utilizar o melhor produto possivel para
diminuir seus gastos com a conservacdo da rodovia que administra. Desta forma, as rodovias

concedidas sdo um grande laboratério para inovacGes em produtos para pavimentacao,



84
principalmente produtos de maior valor agregado e que trariam melhores margens de lucro

aos distribuidores.

Quanto a questdes climaticas, deve-se enfatizar que asfalto ndo pode ser aplicado em
base molhada ou caso esteja chovendo. Todas as normas condenam aplicacdes asfalticas sob a

chuva. Assim, no periodo chuvoso, a demanda por asfaltos reduz sensivelmente.

4.6 CRITERIOS PARA ESCOLHA DO FORNECEDOR

Com os dados obtidos na pesquisa com clientes que adquirem produtos asfalticos,

pOde-se elaborar a tabela abaixo:

Tabela 2 — Principais critérios para escolha de um fornecedor de produtos asfalticos

Critérios Percentual
Preco 80%
Qualidade do produto 15%
Regularidade na entrega 5%

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

Como se pode perceber na Tabela 2, 80% dos clientes adquirentes de produtos
asfalticos considerou o pre¢co como o fator principal para escolha de um fornecedor. O
restante identificou como principal motivo ou a garantia de produtos dentro da especificacao
ou a regularidade na entrega de produtos. Vale ressaltar que a regularidade na entrega esta
diretamente relacionada a disponibilidade ou ndo do produto no Gnico fornecedor. Isto
demonstra a importancia dada pelos clientes ao preco e serve para enfatizar a caracteristica de
commodity do produto objeto do estudo. Outros fatores que foram considerados importantes
pelos clientes foram as condi¢cdes de pagamento, a logistica de entrega, a qualidade do

produto, a assisténcia técnica e a oferta de tanques para estocagem.
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Tabela 3 — Fatores que influenciam a decisdao de compra por um fornecedor

Critérios de definicdo do

fornecedor de produtos Concordéancia Indefinicdo Discordancia
asfalticos
Preco 100% - -
Logistica 100% - -
Assisténcia técnica 90% 5% 5%
Condicdes de pagamento 85% 15% 0%
Tanques para estocagem 70% 15% 15%
Projetos de misturas asfalticas 55% 25% 20%
Taxas de juros por atraso 40% 20% 40%
Servicos de pavimentacao 35% 10% 55%

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

Como se pode perceber acima, quando indagados isoladamente sobre os critérios que
influenciam a decisdo de compra por um fornecedor, todos os clientes entrevistados
concordaram totalmente ou em grande parte que o preco e a logistica de entrega sdo
importantes para definicdo de um fornecedor de produtos asfalticos. A assisténcia técnica foi
considerada muito importante por cerca de 90% dos entrevistados; 85% dos entrevistados
considerou as condi¢Ges de pagamento muito importantes para definicdo de um fornecedor; e
a oferta de tanques para estocagem foi considerada muito importante também para 70% dos
entrevistados. Quando se analisou a questdo dos juros cobrados por atraso, verificou-se uma
diversidade de dados: 40% das empresas concordam que este item é importante, mas 40%
discordam da importancia deste item, sendo que, para 20%, o item ndo é tdo importante.
Algumas empresas de grande porte com faturamento entre 16 e 108 milhdes de reais ndo
consideram este item importante para definicdo de um fornecedor de produtos asfalticos.
Contudo, outras empresas também de grande porte, com faturamentos entre quatro milhdes e
um bilhdo de reais, o consideram importante. Ndo é possivel determinar a real importancia

deste item para definicdo de um fornecedor.

No item relativo aos projetos de mistura asfaltica, 55% dos entrevistados concordaram
totalmente ou em grande parte que este item é importante para definicdo do fornecedor. O
inverso ocorreu com 0s servigos de pavimentacdo asfaltica, no qual 55% dos entrevistados

consideraram que este item ndo é importante na definicdo de um fornecedor.
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Tabela 4 — Grau de importancia dos fatores que influenciam a definic&o pelo fornecedor de produtos asféalticos

Grau de importancia

Fatores de definicdo do fornecedor de L
(1 para 0 mais importante)

produtos asfalticos

1 | 2 [ 3] 4] 5 ] 6 | 7 | 8
Preco 80% 20% - - - - - -
CondicBes de pagamento 5% 60% 10% 10% 10% 5% - -
Assisténcia técnica 10% 5% 3% 10% 20% @ 15% - 5%
Logistica 5% 15% 30% 40% @ 10% - - -
Tanques para estocagem - - 10% 25% 25%  25% 5% 10%
Taxa de juros por atraso - - 10% 5%6 15% 30% 35% 5%
Projetos de misturas asfalticas - - 5% 10% 15% 15% 35% 20%
Servicos de pavimentagdo - - - - 5% 10% 25% 60%

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

Ja utilizando os dados da Tabela 4, na qual estdo dispostos os dados referentes a
pergunta 15 do Apéndice C, 80% dos clientes afirmaram que o preco € o fator mais
importante para definir o fornecedor. 20% dos entrevistados consideraram 0 pre¢co como 0
segundo fator mais importante na defini¢do do fornecedor. As condigdes de pagamento foram
consideradas o segundo fator mais importante na definicdo de um fornecedor para 60% dos
entrevistados. E interessante mencionar que apenas 10% consideraram assisténcia técnica
como o principal fator para definicdo do fornecedor, e apenas 5% considerou ou as condic¢oes
de pagamento ou a logistica de entrega o fator mais importante para definicdo de um

fornecedor.

E importante mencionar, também, que 60% dos clientes consideraram os servigos de
pavimentacdo asfaltica como o item menos importante para definicdo de um fornecedor. Os
fatores que influenciam a decisdo de compra de um cliente podem, entdo, ser colocados na
seguinte ordem de importancia, iniciando pelo mais importante: preco, condi¢bes de
pagamento, assisténcia técnica, logistica, tanques para estocagem, taxa de juros cobrados por
atraso, projetos de misturas asfalticas e servicos de pavimentacao.

Quando indagados se mudam com frequéncia de fornecedor, 70% dos entrevistados
afirmam que ndo, atribuindo isto normalmente ao fato de negociarem e fecharem uma obra
com um fornecedor. Uma vez definido o fornecedor, este permanece como fornecedor até que
a obra de pavimentacao termine. Mas mesmo assim, 60% dos entrevistados afirmam que nédo
possuem fidelidade com nenhum fornecedor e que o principal motivo de escolha do

fornecedor com quem adquirem produtos atualmente foi o preco.
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4.7 0 PROCESSO DE COMPRA DE PRODUTOS ASFALTICOS

Ainda utilizando os dados da pesquisa com clientes, percebeu-se que 70% dos
entrevistados identificaram a compra de produtos asfalticos como uma recompra modificada,
na qual se compra novamente um produto, mas com pequenas modificacdes e alguma busca
de informacOes. Isto se deve muito a fatores como diferentes locais de entrega (obras
rodoviarias ocorrem em varios locais), novos produtos e servi¢os de pavimentacdo. Apesar de
30% dos pesquisados considera-la uma recompra simples, a compra destes produtos pode ser
realmente caracterizada como uma recompra modificada. Pode-se afirmar isto claramente em
virtude do fato de que, quando os clientes foram indagados sobre as fases do processo de
compra, 0S que caracterizaram a compra de asfalto como uma recompra simples identificaram
fases que ndo estdo presentes numa recompra simples, mas que fazem parte de uma recompra
modificada. Um item importante é que 90% dos entrevistados fazem avaliagdo dos

fornecedores.

Tratando da avaliacdo de como ocorre 0 processo de tomada de decisdo no setor

avaliado, Solomon (2002) identifica o processo de tomada de decisdo de compra de uma

empresa. Segundo o autor, a unidade de tomada de decisdo geralmente compreende:

a) iniciadores — que propdem a idéia ou necessidade;

b) vigia — pessoa que conduz a pesquisa de informacoes;

¢) influenciadores — que influenciam na decis@o de compra;

d) compradores — que efetivamente efetuam a compra, e;

e) usuarios — aqueles que utilizardo o produto.

No caso de produtos asfalticos, o inicio do processo de compra ocorre quando uma
obra requisita produto para aplicacdo. Na pesquisa realizada com clientes das distribuidoras
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de asfalto, verificou-se que, em 80% dos casos, o iniciador do processo de compra é o Gerente

da Obra ou a Diretoria, nas empresas de menor porte.

A fase de busca de informag0es ocorre logo em seguida e, de acordo com dados da
pesquisa, 0s gerentes de obra e diretores representam a maioria, mas a figura do comprador

aparece também como grande responsavel pela busca de informacdes.

Os grandes influenciadores no processo de compra de produtos asfélticos sdo 0s
diretores das empresas seguidos pelos gerentes imediatos.

Depois desta fase, a compra passa ao comprador que sO efetua a compra ja decidida
pela diretoria e geréncias. Estes compradores sdo ou 0s préprios gerentes e diretores ou um
responsavel pelo almoxarifado. O usuario do produto normalmente é o gerente da obra.

Analisando o processo de compra, verificou-se que 0s Usuarios sao sempre 0s gerentes
de obra ou encarregados de obra. Estes elementos sé&o importantes porque normalmente eles
concretizam a compra e utilizam o produto. Estes individuos é que védo avaliar o desempenho
do fornecedor de produtos asfalticos e passar esta informacéo para a diretoria, que é o grande
influenciador na decisdo de compra. Podem-se despender esforcos de marketing de
relacionamento nestes individuos. O relacionamento comercial ndo foi identificado pelos
clientes como fator importante para definicdo de um fornecedor de asfaltos, e nem como

motivo para escolha de algum fornecedor.

O foco para melhoria do relacionamento seria este gerente de obra ,que inicia o
processo de compra, influencia, muitas vezes compra e por fim utiliza os produtos. Mas nao
se pode descuidar de todas as outras pessoas que exercem influencia sobre a compra, como
almoxarifes e principalmente os diretores que podem ser peca fundamental na decisdo de
compra, ja que estdo numa escala hierarquica superior a dos gerentes. Uma ma experiéncia de
compra com um fornecedor pode fazer com que um comprador nem mesmo faga cotagédo de
precos com este fornecedor ou, se fizer, pode utiliza-la simplesmente para barganhar menores

precos com o concorrente de sua preferéncia.
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Um fator importante a ser lembrado € o de que nem todos os clientes conhecem todos
os distribuidores de asfalto. O produto é especifico. H& um mercado bastante especifico e,
guando um distribuidor descobre um novo cliente, procura escondé-lo da concorréncia,
obviamente. Neste segmento, ndo € comum se utilizar de propaganda como forte instrumento
de comercializagdo. O que mais ocorre é a divulgacdo dos distribuidores por meio de
congressos e da venda pessoal. Até mesmo pela caracteristica do produto, que envolve
informacBes técnicas, a venda pessoal traz melhores resultados. Como cada obra de
pavimentagédo ocorre em localidades diferenciadas e utiliza produtos diferentes, muitos deles
com grande desenvolvimento tecnoldgico e necessidade de preparacdo de projeto, o contato
com cada cliente, individualmente, é muito importante. O fornecedor deve despender grande
esforco para ser sempre lembrado por seu cliente. Desta forma, se torna muito importante a
figura do marketing de relacionamento, que vai buscar estreitar esta relagéo do cliente com o

fornecedor.

Num mercado de produtos comoditizados, com pouca ou nenhuma diferenciacdo, no
qual as decisbes de compra sdo, muitas vezes, guiadas pelo menor prego, um melhor
relacionamento com seus clientes pode influencia-los positivamente na manutencdo de um
fornecedor. Mesmo que o cliente prefira 0 menor preco, se ao menos o fornecedor for
chamado a negociar preco, isto ja pode representar uma vantagem competitiva, s6 que ndo

garantird melhores margens de lucro.

Como demonstrado acima, o setor de distribuicdo de produtos asfalticos apresentou
estagnacao no volume comercializado nos ultimos trés anos e isto tem provocado o aumento
da rivalidade entre as empresas do setor. O produto € uma commodity e a diferenciacao destes
produtos necessita de grande investimento em tecnologia e longo periodo para ampla
utilizacdo, o que contribui para que 0s concorrentes consigam copiar o desenvolvimento
tecnoldgico de outra empresa. O setor demonstrou ter condi¢Ges de competitividade bastante
adversas. Apesar de os produtos substitutos terem pouca forga, as demais caracteristicas
confirmam esta adversidade através de baixas barreiras de entrada que facilitam a entrada de
novos concorrentes; alto poder dos compradores, que demonstram conhecer bem o produto
gue compram e barganham precos baixos; alto poder do fornecedor, com pequena atuacao da

atividade regulatdria para reduzir este poder; e alta rivalidade entre as empresas.
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Com estas condi¢des adversas, as empresas tém investido bastante para superar a a¢ao
dos seus concorrentes no mercado, buscando diferenciar seus produtos para conseguir
singularidade e, assim, obter melhores resultados em market-share, na retencdo de clientes e
na percepcao destes clientes quanto a essa diferenciacdo, como serd mais bem explicado na

secao seguinte.
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5 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS NO SETOR DE DISTRIBUICAO DE
PRODUTOS ASFALTICOS

As duas empresas analisadas utilizam diversas estratégias para atuar no setor de
distribuicdo de produtos asfalticos e obter vantagens competitivas melhores que a de seus
concorrentes. Inicialmente, serdo analisadas as estratégias da Greca e, em seguida, as

estratégias da BR.

5.1 GRECA DISTRIBUIDORA DE ASFALTOS LTDA.

Na andlise da Greca, apresenta-se, inicialmente, um historico das atividades da
empresa desde sua fundacdo e, em seguida, sua estratégia de atuacdo, além do papel dos

servigos complementares nesta estratégia e o desempenho obtido pela empresa.

5.1.1 Histdérico

A empresa Greca foi fundada ha 48 anos e atua na distribuicdo e fabricacdo de
produtos asfalticos béasicos e seus derivados, além de atuar também no transporte destes
produtos. A empresa possui 10 filiais em todo o pais, nos estados do Ceara, Tocantins, Bahia,
Séo Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul e Parana, com sede em

Araucéria, também no estado do Parand. Como a empresa ndo dispde de uma unidade para
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fabricacdo de produtos asfalticos derivados dos produtos basicos em todos os locais onde

possui filiais, 80% dos negocios da empresa estdo concentrados na distribuicao de produtos.

A empresa comegou suas atividades como transportadora em 1959. Primeiramente,
especializou-se no transporte de pedras e, em seguida, passou a transportar asfaltos. A
empresa comegou a atuar como distribuidor e fabricante de produtos asfalticos a partir de

1994, atuando em grande parte da cadeia de fornecimento deste tipo de produtos.

Atualmente, a Greca possui trés fabricas de emulsdes asfalticas no pais, localizadas em
Araucdria, no Parand, Guarulhos, em S&o Paulo, e Esteio, no Rio Grande do Sul, porém,

nenhuma na regido do estudo.

Para atender aos estados da Bahia, Sergipe, Alagoas e Pernambuco, a empresa iniciou
suas atividades com uma filial na Bahia ha seis anos, e exerce somente a atividade de

distribuicéo.

Dentro destes setores, a empresa comercializa produtos para 0 segmento de
empreiteiras e para 0 segmento de governo, numa propor¢do estimada em torno de 60% para
o0 primeiro e 40% para o segundo, o que foi obtido por meio da pesquisa de campo realizada

pelo autor.

5.1.2 Estratégia

Seguindo o que ensina Porter (1986) no que se refere as estratégias genéricas para
atuacdo no mercado, percebe-se que a empresa optou pela estratégia de diferenciacdo. Nesse
sentido, a Greca, que comercializa commodities, persegue o objetivo de tornar seu produto

unico no mercado, o que é feito de duas formas:

a) pelo oferecimento de servicos complementares a venda destes produtos
comoditizados. Estes servigos sdo basicamente voltados para servigos de pavimentagdo

asféltica, o bom atendimento e assisténcia técnica numa obra de pavimentacdo. Neste caso, 0
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objetivo € que o produto da empresa, apesar de seguir especificacdes pré-definidas, tenha
caracteristicas que o diferenciem do produto da concorréncia além de buscar a criacdo de um
custo de mudanca para o cliente que queira mudar de fornecedor. A empresa busca melhoria
continua dos produtos e servicos oferecidos aos seus clientes e disponibiliza isto a toda a
comunidade rodoviaria que tiver interesse, desde os 6rgdos publicos que licitam obras de
pavimentacdo até as empresas que as executam. Este aspecto é mais bem analisado na se¢éo
5.1.3, ¢

b) com o desenvolvimento de novos produtos feitos a partir dos produtos bésicos.
Neste caso, buscam-se produtos realmente novos, com grande investimento em tecnologia
para obter produtos com melhores caracteristicas que os tradicionais e mudar o mercado de
pavimentagdo. Para um concorrente conseguir isto também, é necessario grande investimento
em desenvolvimento tecnoldgico. Basicamente, a empresa oferece como diferencial a seus
clientes o desenvolvimento de inovacgdes tecnoldgicas para produtos asfalticos. A empresa
fabrica produtos asfalticos de alto desenvolvimento tecnoldgico acompanhando a tendéncia
mundial, segundo informacdes do seu site. Dentre estes produtos estéo os asfaltos e emulsdes
asfélticas modificadas por polimero e borracha granulada de pneu. A empresa possui um

centro de pesquisas para este desenvolvimento tecnoldgico.

Analisando as estratégias da empresa e utilizando os conceitos de Ansoff (1977), que
ensina que a sinergia € um componente muito importante da estratégia da empresa em termos

de produtos e mercado, tem-se o seguinte:

. sinergia comercial — no caso da Greca, como a empresa comercializa somente

um tipo de produto, ndo é possivel haver uma sinergia comercial neste sentido;

. sinergia operacional — quando se considera que o Grupo Greca também possui
uma transportadora de produtos asfalticos, e que ela sempre utiliza seus recursos de transporte
para atendimento aos seus clientes, encontra-se uma sinergia na utilizacdo das instalagdes e
dos recursos disponiveis. Considerando que o transporte é fundamental na comercializacdo de
produtos asfalticos, o fato de a empresa possuir sua propria transportadora facilita bastante

sua logistica de entrega;
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. sinergia de investimento — como a empresa ndo distribui produtos diferentes

dos produtos asfalticos, ndo houve nenhum tipo de sinergia neste sentido, €;

. sinergia de administracdo — no caso da Greca, percebe-se que a empresa
praticou uma sinergia deste tipo no momento em que deixou de ser somente transportador de
produtos asfalticos e passou a distribui-los também, aproveitando a experiéncia anterior neste
transporte para compreender melhor areas como a logistica da distribuicdo do asfalto,
conhecer os clientes que compram produtos e até mesmo 0s precos praticados pelas empresas

distribuidoras que utilizavam seus servigos de transporte.

Conforme explicam Dolan e Simon (1996), em mercados nos quais a disputa por um
cliente é essencialmente por pregos, como 0s mercados comoditizados, as estratégias de
precos sdo muito importante para preservar as margens das empresas. A Greca afirma que,
normalmente, os clientes barganham por melhores precos e que, geralmente, a empresa cede.
Da mesma forma, a empresa ndo informou que possui algum tipo de estratégia de precos no
que se refere a oferta de descontos. Aparentemente, quando a empresa nao cede a barganha de

um cliente, simplesmente o perde para a concorréncia e, para evitar isto, atende a solicitacao.

Para tentar evitar este tipo de acdo que reduz substancialmente as margens de lucro, a
empresa tem buscado diferenciar seu produto. De acordo com Porter (1989b), a diferenciacéo
surge da cadeia de valores da empresa e cada atividade poderia ser uma fonte de
singularidade. O autor identifica alguns fatores que contribuem para isso e que sdo analisados

abaixo de acordo com o posicionamento da Greca:

. a escolha de politicas — a empresa optou por ser fabricante e distribuidor de
produtos asfalticos em algumas regiGes do pais e ser apenas distribuidor em outras regides.
Aparentemente, nas regides onde a empresa atua ha menos tempo, como a regido do estudo,

houve a opc¢éo de ser somente distribuidora como instrumento de entrada no mercado;

. os elos desenvolvidos na cadeia de valores — ha um elo claramente
desenvolvido no transporte de produtos asfalticos que é realizado pela prépria empresa. Isto

permite um maior controle da logistica de entrega da Greca;
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. oportunidade — ndo ha indicios de qualquer aproveitamento de oportunidades

que tenham dado singularidade a empresa no setor;

. a localizacdo do ponto de venda — a empresa disponibiliza um ponto de venda
em localidade proxima a refinaria. Isto traz alguns beneficios, mas ndo confere singularidade,

visto que os demais concorrentes também possuem ponto de venda no mesmo local;

. as inter-relagdes entre algumas empresas — ndo houve mencgédo da empresa a
qualquer inter-relagdo que tenha trazido algum tipo de singularidade, a ndo ser a questdo do
transporte que ja foi abordada;

. aprendizagem e vazamento — como a empresa afirma estar em constante
aprendizado e desenvolvimento tecnoldgico, percebe-se que ha um interesse neste sentido.
Alguns dados de desenvolvimento tecnoldgico sdo disponibilizados publicamente. Estes,
muitas vezes, sdo copiados pelos concorrentes, segundo informacdes obtidas na pesquisa com

dirigentes da empresa. Obviamente, aspetos mais sigilosos ndo foram divulgados;

. o nivel de integracdo de uma empresa — a empresa tem uma diferengca com
relacdo ao concorrente analisado no que se refere ao transporte de produtos, o que lhe confere

melhor coordenacéo da atividade logistica, como ja foi explicado anteriormente;

. a grande escala — ndo ha aspectos que denotem um aproveitamento da grande
escala no caso da empresa analisada, visto que a atuacdo na regido do estudo € apenas na
distribuicdo de produtos comprados pelo mesmo preco que 0s concorrentes,
independentemente da quantidade e, como o transporte também ¢é realizado pela propria

empresa, ndo ha negociagdes de melhor preco pelo volume comercializado, e;

. fatores institucionais — ndo ha indicios também de influéncia destes fatores na

criacdo de singularidade.

Para Porter (1989b), a singularidade s6 resulta em diferenciacdo se o cliente percebe
este valor. Assim, conhecendo-se 0s atores no processo de compra de uma empresa, podem

ser identificados os tomadores de decisdo e os individuos que o influenciam. Em seguida,
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busca-se o conhecimento das necessidades destes atores, pois, além de se manter contato
direto com eles, identifica-se sua cadeia de valores e faz-se uma anélise de todos os elos
existentes e potenciais entre a cadeia de valor da empresa e dos clientes. Para o autor, pode-se
intensificar a diferenciagdo de duas formas bésicas: tornando-se mais singular na execucéo de
atividades de valor existentes ou reconfigurando sua cadeia de valores de forma a intensificar
sua singularidade. Analisando os quatro métodos que caracterizam os diferenciadores de

sucesso propostos pelo autor e adequando-os a Greca, tem-se que:

. intensificar as fontes de singularidade — a empresa busca intensificar suas
fontes de singularidade oferecendo produtos de acordo com a necessidade dos clientes.
Apesar de os produtos asfalticos possuirem especificacdo definida, ha faixas onde a empresa
pode variar as caracteristicas dos produtos para atender a objetivos especificos de uma obra de
pavimentagdo sem oferecer produtos fora de especificacao;

. tornar o custo da diferenciacdo uma vantagem — ndo ha mencao da empresa a
nenhum aspecto que demonstre que ha uma intencdo de tornar o custo da diferenciacdo uma

vantagem;

. mudar as regras para criar singularidade — a empresa também ndo mencionou
que busca treinar seus vendedores e pessoal técnico de forma a modificar a pessoa que toma a

decisdo de compra dentro de uma empresa, €;

. reconfigurar a cadeia de valores para ser singular de uma forma inteiramente
nova — aqui se encaixa o0 constante investimento em desenvolvimento tecnoldgico que a
empresa tem feito em novos produtos, direcionando a demanda de produtos asfalticos
tradicionais para 0s novos produtos desenvolvidos pela empresa.

De acordo com Porter (1989b), a diferenciacdo, para ser mantida, precisa ter
permanentemente valor percebido pelo cliente e falta de imitagcdo pelos concorrentes. Para
tanto, ha que se desenvolver barreiras, como patentes e elos, vantagens de custo na
diferenciacdo e se obter fontes maltiplas de diferenciagdo e criar custos de mudanca. A Greca
ndo informou qualquer atitude da empresa que denote a possibilidade de criacdo de barreiras

ou outro dos aspectos acima. Vale ressaltar que a empresa afirmou que realmente suas
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inovacOes sdo copiadas pelos concorrentes. Mas isto se deve ao fato de que uma inovacgédo
tecnologica no setor de produtos asfalticos, para ser utilizada amplamente, necessita de
normatizacdo pela ANP/DNIT, o que torna esta inovacdo publica e um pouco mais facil de

copiar pelos concorrentes.

No que se refere as etapas consideradas importantes no processo de diferenciacao,
segundo Porter (1989b), a empresa ndo afirmou que faz pesquisas junto a seus clientes para
determinar: quem € o verdadeiro comprador; identificar a cadeia de valores do comprador e 0
impacto da empresa sobre ela; determinar critérios classificados de compra do comprador;
avaliar as fontes existentes e em potencial de singularidade da cadeia de valores de uma
empresa; identificar o custo de fontes de diferenciacdo existentes e em potencial; escolher a
configuracdo de atividades de valor que criem a diferenciacdo mais valiosa para o comprador
em relagdo ao custo da diferenciacdo; testar a estratégia de diferenciacdo quanto a
sustentabilidade e reduzir o custo em atividades que ndo afetem as formas de diferenciacéo

escolhidas.

5.1.3 O papel dos servigcos complementares

Lovelock e Wright (2002) utilizam o termo “servigos suplementares” para classificar
aqueles elementos que adicionam valor ao servi¢co basico oferecido por uma empresa.
Fazendo-se uma analogia com a venda de produtos asfalticos, busca-se agregar valor aos
produtos vendidos através de servicos adicionais. Os autores fazem, ainda, a divisdo entre
servigos suplementares de facilitacdo e de ampliacdo. Relativamente aos servicos

suplementares de facilitacdo seriam importantes os servicos relativos a:

a) prestacdo de informacdes aos clientes — especial atengdo pode ser dada a
prestacédo de informagdes aos clientes no caso dos produtos analisados no estudo. Os clientes
que adquirem asfalto normalmente querem grande quantidade e qualidade de informacdes a
respeito do produto que melhor se adequia as suas necessidades, bem como melhores maneiras
de utilizd-los garantindo boa qualidade do servico final e menores custos. A Greca informa

que coloca ao dispor de toda a comunidade rodoviaria, inclusive a seus clientes, tudo que a
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empresa trabalha em desenvolvimento tecnoldgico e que relatos técnicos das aplicagdes do
Grupo Greca Asfaltos tém sido apresentados em seminarios e reunides de pavimentacdo em
todo o pais. Estes relatos também sdo disponibilizados aos clientes, que podem solicita-los

através de e-mail;

b) servico na tomada do pedido — que envolve cordialidade e precisdo das
informacBes quando da tomada do pedido, principalmente no que se refere ao prazo de
entrega; A empresa informa que disponibiliza atendimento personalizado a seus clientes,

garantindo acesso fécil e rapido;

c) boa qualidade de servicos relativos a fatura de pagamento — neste caso, no que
se refere a precisdo dos dados da fatura de pagamento, como prego e prazo de acordo com 0
negociado, ndo houve mencao da empresa sobre qualquer diferenciacéo, e;

d) servigos relativos ao pagamento — envolvendo desde condicdes de prazo até
mesmo condigdes de negociacao de titulos em atraso. A empresa também informa que dispbe
de pessoal especializado para garantir acesso facil e rapido as negociacdes.

Considerando-se os servicos de ampliacdo, adeqiiam-se a area de produtos asfalticos
os relativos a consultoria e tratamento de excecbes. Os servigos de consultoria sdo
extremamente importantes e envolvem questBes como a preparacdo de mistura asfaltica
preliminar, adequando quantitativos de produto para garantir a qualidade e 0 menor custo para
o resultado final de uma obra. Envolvem, também, questdes relativas a acompanhamento dos
servigos executados pelo cliente. Normalmente sdo caracterizados por uma consultoria
técnica. A empresa oferece a equipe técnica que possui para auxiliar seus clientes desde a fase
inicial de um projeto de pavimentacdo asfaltica até a correta escolha e aplicacédo das técnicas
necessarias. A Greca informa, também, que fabrica o produto asfaltico de acordo com as
caracteristicas solicitadas pelos clientes, levando em consideragdo aspectos especificos de
cada obra de pavimentagdo. A empresa busca adequar o produto as necessidades dos clientes,
mas obviamente mantendo as especificacdes, que soO estabelecem faixas, e as empresas podem

fabricar produtos em qualquer ponto destas faixas.
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O tratamento das excecdes evolve aspectos técnicos e administrativos. Nos aspectos
administrativos, procura-se resolver problemas ocasionados por atrasos, acidentes ou falhas
de equipamento. Nos aspectos técnicos, procura-se a resolucdo de problemas de aplicacdo de
produtos, devolucdo de produtos fora de especificagdo ou enquadramento na especificagéo.
Neste aspecto, a empresa também informa que dispGe de pessoal técnico qualificado para
resolver os problemas que surgirem em obras de pavimentacdo, bem como atendimento

personalizado para resolver outros tipos de problemas administrativos.

Como forma de oferecer um servico complementar a seus clientes, a empresa também
atua executando servicos de pavimentacdo asfaltica por meio de parceiros, sob supervisdo de
técnicos da propria empresa. Nestes casos, a Greca ndo somente atua vendendo produtos, mas,

também, executando obras de pavimentacao, caso seja de interesse de algum cliente.

Dentre os servigos executados pela empresa, estdo 0s servigos de micro revestimento
asfaltico a frio®, reciclagem a frio com espuma de asfalto e emulsdo rejuvenescedora® e
tratamento superficial a quente com asfalto borracha®. A empresa informou em sua entrevista

que os servigos que oferece séo copiados pelos concorrentes.

Tratando do que Hoffman e Bateson (2003) chamam de estagios da competitividade
operacional, percebe-se que a Greca desenvolve algumas atividades que demonstram que a
empresa segue rumo ao quarto estagio que leva a exceléncia na prestacdo de servi¢os, como

segue:

. estagio 1 — claramente, a empresa ja ultrapassou este estagio visto que, neste
ponto, h4 um investimento minimo em tecnologia e treinamento de funcionarios de linha de

frente;

! Mistura numa usina mével especial de emulsio asféltica de ruptura controlada modificada por polimeros,
minerais selecionados, filler mineral, 4gua e aditivos, que € indicado para restauragdo de pavimentos sem
comprometimento estrutural, para camadas de rolamento desgastadas e para conferir rugosidade e
impermeabilizagdo ao revestimento envelhecido. A dosagem dos materiais é feita por sistema computadorizado.
2 Servigo de pavimentacdo no qual se recicla o pavimento antigo utilizando-se de parte dele.

% Servico de pavimentacdo no qual ha um espalhamento do produto asfaltico e, em seguida, dos agregados
pétreos, formando um revestimento de cerca de 2 cm de espessura, mas com grande capacidade de resisténcia e
flexibilidade. Este tipo de revestimento é indicado tanto para pavimentacdo de rodovias como para pavimentacao
urbana, este ultimo menos usual.
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. estadgio 2 — como neste estagio tem-se um sistema de operacdes que funciona
com algum investimento em tecnologia e treinamento dos funcionérios, no qual se busca o
feedback dos clientes sobre custos e qualidade percebida, fica claro que a empresa também ja

ultrapassou este estagio;

. estdgio 3 — as operacdes tém destaque e, no gerenciamento de pessoal e
sistemas, tem-se foco no cliente. Novamente, a empresa demonstra ja ter atingido este ponto

em sua escala de prestacao de servico, e;

. estadgio 4 — para manter-se neste estagio, a empresa tem que se destacar em
operacdes e ser bastante inovadora. Aqui, cabe perfil pré-ativo dos funcionarios e de geracéo
de oportunidades. Neste ponto, a tecnologia é necessaria para fazer o que a concorréncia ndo
consegue fazer e a forca de trabalho é uma fonte de inovacdo. Néo se pode afirmar que a
Greca atingiu este ponto porque ndo houve indicativos de que ela incentiva seus funcionérios
constantemente a inovacdo. Ademais, 0s aspectos relacionados ao desenvolvimento
tecnoldgico abordados pela empresa demonstram que ha um grande desenvolvimento, mas

sem grande diferenciagéo aparente.

Percebe-se, pois, que a empresa esta investindo no seu sistema de prestacdo de
servigos, mas, para alcancar o quarto estagio da competitividade operacional, sera necessario
incrementar seu desenvolvimento tecnoldgico para ser e manter uma posi¢do vanguardista
além de investir no desenvolvimento dos funcionarios da empresa, incentivando, também, o

aspecto inovador.

De acordo com o que explica Gronroos (2004), para o desenvolvimento de ofertas de
servigcos em consonancia com a percepc¢ao de qualidade pelos clientes, é necessario 0 modelo
de oferta ampliada de servico. Seguindo estes parametros e situando a empresa neste modelo,

tem-se que:

1 — conceito de servico — a empresa ja desenvolveu o conceito de servigco e demonstra
suas intencGes em prestar servigcos de qualidade a seus clientes de forma a complementar a

venda de produtos;
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2 — pacote basico de servicos — a empresa ja desenvolve um pacote de servigos para
seus clientes. O servico central ndo € um servico, € a venda de produtos. Os servicos
facilitadores, como facilitam o uso do servico central, sdo 0s servicos basicos de transporte de
produtos e de servi¢os administrativos oferecidos pela empresa. E os servicos de suporte, que
sdo utilizados para diferenciar os servicos da empresa dos concorrentes, também sao
oferecidos no que tange a assisténcia técnica, inovacao tecnoldgica e execucdo de servicos de

pavimentacdo;

3 — processo de oferta ampliada de servigos — este processo envolve trés elementos

basicos:

. acessibilidade do servico — a empresa informa que seu pessoal técnico e
comercial estd disponivel, indistintamente, a todos os clientes que se interessarem por
produtos da organizagdo. Da mesma forma, ela disponibiliza seu desenvolvimento

tecnoldgico em produtos e execucdo de servicos de pavimentacao;

. interacdo com a prestadora do servigo — neste ponto, a empresa possui um bom
sistema de comunicacdo entre funcionarios e clientes, boa interacdo com os recursos fisicos
da organizacdo, interacdo com seus sistemas e com outros clientes envolvidos no processo de
aquisicdo de um produto ou servigo. Nota-se que a empresa ja atua de forma a cobrir algumas
destas caracteristicas, mas ndo ha informagao no que se refere a interacéo entre clientes e nem
destes com os sistemas da empresa. O relacionamento entre clientes e empresa é bem claro no
que tange ao oferecimento de todo apoio técnico necessario, mas o cliente ndo interage

claramente com os sistemas da empresa, €;

. participacdo dos clientes — ndo se percebeu uma real participagdo dos clientes
no servico oferecido pela empresa. Os clientes recebem o servigo, mas nao interagem com ele,
pois ndo participam da sua producdo e ndo houve mencdo por parte da empresa de que se
busca feedback para aproximar a empresa do cliente. Caso houvesse uma participagdo maior

dos clientes, poder-se-ia incrementar este relacionamento.
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A Greca ndo demonstra ter alcancado uma oferta ampliada de servico ainda porque
necessita melhorar a participacdo dos clientes na execugdo dos seus servi¢os. Mas a empresa

demonstra estar investindo neste sentido para se diferenciar de seus concorrentes.

5.1.4 O desempenho

A anélise de desempenho da empresa seré realizada a partir de quatro pontos: market-

share, faturamento, grau de fidelidade e qualidade do servico.

De acordo com dados da RLAM na pesquisa de campo, a participacdo de mercado da
Greca era de 8% até o final do ano de 2005. A empresa iniciou suas atividades na regido do
estudo no ano 2000, periodo em que sua participacdo de mercado era zero. Nestes seis anos,
houve uma clara evolucdo da participacdo de mercado da empresa na regido do estudo, mas a
empresa ainda detéem uma participacdo de mercado pequena. H& que se considerar que a
Greca ndo possui fabrica de emulsdes asfalticas na regido do estudo, atuando somente como
distribuidor dos produtos asfalticos basicos. De acordo com dados obtidos pela BR nas
unidades regionais do DNIT e dos DER’s, 25% dos produtos asfalticos a serem consumidos
em obras de pavimentacdo destes departamentos é de emulsdes asfalticas. Como a empresa
ndo produz estas emulsdes asfalticas na regido, perde competitividade em 25% do mercado.
Além disso, 40% do mercado de distribuicdo de produtos asfélticos & representado por
aquisicoes diretas do governo, e a Greca ndo possui contratos com a Administracdo Pablica na
regido do estudo. Logo, percebe-se que a empresa esta atuando em 60% do mercado (mercado
de empresas privadas) e, deste mercado, apenas 75% se refere a distribuicdo de asfaltos (sem

emulsdes), 0 que resulta em 45% do mercado real de produtos asfalticos.

Portanto, a atuacdo da empresa esté trazendo reflexos positivos na sua participacao de
mercado, principalmente quando se considera que sua participagéo evoluiu de zero a 8% em

seis anos e a empresa tem atuado somente em 45% do mercado.

A questdo do faturamento devera ser analisada da seguinte forma: a empresa ndo

divulga nimeros exatos do seu faturamento no periodo do estudo, mas, segundo a RLAM, nos
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anos de 2001 e 2002, o volume de produtos comercializados foi em torno de 120.000
toneladas de produtos asfalticos. Ja nos anos seguintes, 2003, 2004 e 2005, houve uma queda
expressiva destes volumes, atingindo marcas em torno de 80.000 toneladas de produtos
comercializados. Assim, se a participacdo de mercado da empresa tivesse se mantido a
mesma, apenas pelos volumes comercializados, ter-se-ia uma redugdo drastica do faturamento
nos anos de 2003, 2004 e 2005.

Como nestes trés anos os produtos tiveram pequenas variagbes no volume
comercializado, poder-se-ia utilizar o faturamento como reflexo do crescimento da empresa.
Contudo, ha outro fator que influencia negativamente esta andlise: os produtos asfalticos
sofreram grandes reajustes de preco neste periodo. Em 2003, os precos cairam 17,56%, em
2004, os precos subiram 10,13% e, em 2005, os precos subiram 7,11%. Estes numeros
também prejudicam a analise do faturamento da empresa. Portanto, € mais valido avaliar a
questdo da lucratividade, que ndo é possivel avaliar em termos numéricos devido a
necessidade das empresas de manter em sigilo estas informacgdes. A empresa afirma
claramente que as margens de lucro tém-se reduzido bastante devido a disputa por clientes no
mercado em questdo. Em momento algum a empresa afirmou que suas margens de lucro
melhoraram. O cenario que se tem € de reducdo do volume dos produtos comercializados,
maior disputa por clientes, maior concessdo de descontos e reducdo continua de margens.
Portanto, segundo informacGes da empresa, ndo ha evolucdo positiva nas margens de lucro,

mas reducdo e tendéncia de queda devido a agdo da concorréncia.

O terceiro e 0 quarto aspectos serdo analisados conjuntamente. A empresa em estudo
oferece alguns servigos como forma de diferenciar seus produtos dos concorrentes, e alguns
deles séo considerados importantes pelos clientes, como preco e condi¢des de pagamento.
Porém, os demais itens, como a assisténcia técnica, apesar de serem considerados

importantes, ndo foram levados em consideracdo na definicao do fornecedor.

Na pesquisa com os clientes que adquirem produtos asfalticos, foram encontrados dois
clientes que informaram que compram produtos desta empresa. O principal critério que um
dos clientes destaca para comprar deste distribuidor é o fato de haver uma negociacéo entre as
diretorias das duas empresas que estabelecem uma certa parceria. Este cliente s6 compra

produtos asfélticos da Greca, até mesmo as emulsdes asfalticas, mesmo a empresa nao
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dispondo de fabrica de emulsdes asfalticas na regido do estudo. O volume de compras de
emulsdes asfalticas adquirido pelo cliente € muito pequeno, segundo informagfes do mesmo
e, como prevalece a parceria com a Greca, 0s produtos vém da fabrica da empresa no Parana,
mesmo a um custo mais alto que o dos concorrentes. Este fato demonstra um relacionamento

comercial muito forte entre a Greca e este cliente.

Os dois clientes também identificaram que o preco € o principal critério para definicao
de um fornecedor de produtos asfalticos, mas também destacaram a importancia da qualidade
do produto, da pontualidade e dos prazos de entrega. Nestes quesitos, os clientes destacaram
que o seu fornecedor atual atende bem as suas necessidades. O cliente que informou que sé
compra da Greca disse, também, que costuma acompanhar 0s pre¢os de mercado com outros
concorrentes, mas sempre comprando do mesmo fornecedor devido a parceria que possuem.
Os fatores que os dois clientes concordam totalmente ou em grande parte e que sdo
importantes para definicdo de um fornecedor foram o preco, a assisténcia técnica, a logistica
de entrega, a oferta de tanques para estocagem, as condi¢des de pagamento e 0s projetos de
misturas asfalticas. Ambos os clientes ndo costumam mudar de fornecedor com freqliéncia e
um deles costuma negociar por obra e fecha o negécio nesta obra e o outro tem fidelidade

com a Greca devido a parceria firmada entre as empresas.

Estes fatos demonstram que hé o fortalecimento da parceria de um dos clientes com a
Greca Asfaltos, mas mesmo assim, este cliente utiliza o parametro de pregos de outros
distribuidores para forcar a baixa de precos pela Greca. Infere-se que o relacionamento
comercial influencia positivamente na escolha do fornecedor, mas ndo garantiu a manutencédo
de boas margens de lucro. Caso haja melhores precos, o cliente afirma que ird barganhar uma
reducdo, e a Greca também afirma que cede.

E importante destacar que os clientes afirmaram que fatores como assisténcia técnica,
e condigBes comerciais, por exemplo, sdo importantes para definicdo de um fornecedor de
produtos asfalticos, mas nenhum deles afirmou que percebem isto do distribuidor que o esta
atendendo e nem que continuam comprando de um mesmo fornecedor sO porque ele

disponibiliza estes servigos complementares.
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Os dados acima demonstram que ndo foi atingido um grau de fidelidade tal que faca
com que os clientes comprem os produtos de um determinado fornecedor, mesmo
encontrando precos menores no mercado. Além disso, a qualidade do servico oferecido pelo

distribuidor a seus clientes ndo foi reconhecida.

Um dos clientes que compra produtos com a Greca destacou a logistica de transporte
da empresa como fator importante para a escolha deste fornecedor, mas ndo garantiu
fidelidade por isso. Nem a propria Greca informa a logistica como fator de diferenciacéo,
mesmo possuindo uma transportadora propria. Isto pode ser considerado um elemento
diferencial para a empresa, mesmo que ndo seja destacado por ela, mas que € percebido pela

clientela.

Seguindo o ensinamento de Porter (1989b) de que a diferenciacdo so se sustenta se
tiver valor para o cliente, algumas armadilhas apontadas pelo autor sdo percebidas nas

estratégias da empresa:

. uma singularidade que ndo é valiosa — a empresa busca a singularidade por
meio da assisténcia técnica constante e disponibilizacdo de pessoal qualificado para oferecer
boas condicdes de negociacdo. Porém, o que se pode inferir € que os clientes realmente
consideram isto importante, mas ndo demonstraram perceber isto na empresa. A empresa nao
parece atingir o ponto que deseja. Ela consegue conquistar clientes, mas s6 os mantém com
reducdo de precos. Outro ponto importante é o fato de que a grande maioria dos clientes nao
considera a execucao dos servicos de pavimentacdo asfaltica importante e nem percebe isto no
seu fornecedor. Este tipo de singularidade ndo demonstra ser valiosa para os clientes. Todo o
investimento parece conseguir somente manter a empresa no mercado em boas condicdes de

disputa com os concorrentes, mas ndo garante fidelidade nem melhores margens de lucro;

. enfoque no produto e ndo na cadeia de valores — a empresa esta focada na
diferenciacdo de seus produtos e investe neste desenvolvimento tecnolégico. Isto é importante
para que ela ndo perca as oportunidades de mercado, mas, da mesma forma que 0s servicos
complementares, ndo garante fidelidade dos clientes nem melhores margens de lucro. O foco

da diferenciacdo devera ser a cadeia de valores e ndo somente o produto, e;
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. ndo-reconhecimento dos segmentos de compradores — a empresa procura
entender as necessidades dos clientes e desenvolver produtos especificos para cada obra de
pavimentacdo. Porém, mais uma vez, isto é importante, aproxima os clientes da empresa, mas

também néo traz fidelidade nem melhores margens de lucro de acordo com a pesquisa.

De acordo com o que ensina Kotler (2000) sobre os estagios do fornecimento de
servigos pelas empresas, 0 que se percebe é que os clientes que compram produtos asfalticos
demonstraram estar no segundo e terceiro estagio, no qual ou ja existem intermediarios que
prestam servi¢o de qualidade semelhante ao do fornecedor, ou os clientes sdo empresas de
grande porte e possuem estrutura de assisténcia técnica propria e necessitam apenas do
produto do fornecedor. Isto é ratificado pelo fato de eles considerarem a assisténcia técnica
importante, mas ndo a perceberem no seu fornecedor e nem garantirem que terdo fidelidade
nem deixardo de barganhar precos. Além disso, como ja afirma Kotler (2005), os
compradores empresariais sdo profissionais e seguem normas, politicas e exigéncias de

compra da organizacdo em que trabalham.

Como a decisdo de compra se mostrou sempre voltada para fatores tangiveis como
preco, condi¢cdes de pagamento, entrega e caracteristicas do produto, infere-se que os clientes
de produtos asfalticos demonstraram possuir um comportamento do tipo always-a-share, de
acordo com o que ensina Jackson (1985) e, consequentemente, o fornecedor perde forga junto

ao comprador.

Analisando os vinculos criados pela organizacdo com seus clientes sob a 6tica do que

ensina Gordon (1998), tem-se que:

. vinculo estrutural — a empresa tem procurado criar um vinculo deste tipo
oferecendo assisténcia técnica a seus clientes e inclusive a customizacdo do produto a ser

fornecido. Mas este objetivo ainda ndo foi atingido, e;

. vinculo pessoal — ficou clara com um dos clientes da Greca Asfaltos a presenca
deste tipo de vinculo quando se afirmou que as diretorias das duas empresas tém uma parceria

e que, por este motivo, as compras sdo sempre feitas com o mesmo fornecedor. Este vinculo é
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fragil e se mostrou eficaz para manter participacdo de mercado, mas nao proporcionou

lucratividade.

De acordo com Christopher (2002), o conceito basico de marketing de relacionamento
é 0 estabelecimento de parcerias mutuamente vantajosas e que, quanto mais forte a relacdo
com um parceiro, maior a barreira imposta para os concorrentes. Quando esta relacdo se
fortalece e o cliente percebe este valor, comeca 0 aumento da lucratividade. A empresa
demonstrou possuir um relacionamento com seus clientes e estar investindo para atender as
necessidades deles, mas esta relacdo precisa se estreitar mais para proporcionar aumento da

lucratividade.

A Greca Asfaltos atua na regido do estudo h& cerca de seis anos na condicdo de
distribuidor de produtos asfalticos, sem possuir uma unidade de industrializagéo para produzir
emulsdes asfalticas. A empresa busca o desenvolvimento de novos produtos e oferece
servigcos complementares como forma de diferenciar seus produtos dos produtos da
concorréncia. Estes servicos sdo de cunho técnico-comercial durante todo o processo de

negociacao e execucao de uma obra de pavimentacao.

Estas acOes, apesar de serem consideradas muito importantes pelos clientes que
adquirem produtos asfalticos, ndo sao percebidas por eles e nem consideradas decisivas para a
escolha de um fornecedor deste tipo de produto. Porém, elas se mostraram eficazes para

manter a empresa em condi¢fes de competicdo com seus concorrentes.

5.2 PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A.

Para analisar a BR, da mesma forma que na andlise da Greca, tem-se um histérico de
como a empresa iniciou suas atividades e ingressou no setor para, entdo, demonstrar sua
estratégia de atuacéo e o papel dos servigos complementares nesta estratégia, além de analisar

0 desempenho obtido.



108

5.2.1 Histérico

A BR é uma empresa subsidiaria da Petrobras e foi fundada em 12 de novembro de
1971, iniciando suas atividades com a distribuicdo de derivados de petr6leo. Com trés anos de
atuacdo, a empresa ja era a maior distribuidora de petrdleo do Pais. Tem como objetivo, além
da distribuicdo, comércio e industrializa¢do de produtos derivados de petrdleo, a importacéo e
exportacdo. Dentre estes produtos, estdo os produtos asfalticos. A empresa possui uma rede de
mais de 7.200 postos de servicos em todo o territério nacional, além de cerca de 10 mil
clientes entre industrias, construtoras, termoelétricas, companhias de aviacdo e frota de
veiculos leves e pesados. A empresa ainda vem desenvolvendo parcerias para implantacdo de
unidades térmicas a gas natural para fornecimento de energia elétrica, bem como programas
destinados a otimizar os produtos da companhia pelos clientes, privilegiando a economia, a

preservacao do meio ambiente e a seguranca.

A empresa possui sede no Rio de Janeiro e diversas filiais em todo o territério
nacional. Os focos de desempenho da empresa sdo market-share, rentabilidade e
responsabilidade social e ambiental. A estratégia da area da empresa que trata dos produtos
asfalticos é agregar valor ao sistema Petrobras a partir da lideranca em todos os segmentos,
com a oferta de novos produtos, servigos e solugdes inovadoras, assegurando a preferéncia

pela marca.

Para efetivar as estratégias e metas desenvolvidas no plano estratégico da companbhia,

ela pretende investir, entre 2006 e 2010, cerca de 2,9 bilhdes de reais.

No setor de produtos asfalticos, a empresa dispbe de 12 fabricas de emulsdes asfalticas
espalhadas pelo pais. Na regido do estudo, a empresa possui uma unidade de producdo de
produtos asfalticos derivados dos produtos asfalticos basicos em Camagari, na Bahia. Em suas
unidades fabris, a empresa produz emulsdes modificadas por polimeros e por borracha de
pneus moida e uma linha de produtos especiais, incluindo impermeabilizantes, tintas e
produtos para confeccdo de quadras poli esportivas, mas estes ultimos produtos ndo fazem

parte do presente estudo.
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No ramo de asfaltos, a empresa atua tanto no segmento de empreiteiras quanto no
segmento de governo. Ela possui cerca de 50 clientes na regido do estudo. Deste total, cerca

de 50% é do segmento de empreiteiras e 50% do segmento governo.

5.2.2 Estratégia

Utilizando os conceitos de Porter (1986) para estratégias genéricas de atuacdo no
mercado, percebe-se que a empresa, assim como sua concorrente analisada, também optou
pela estratégia de diferenciacdo de produtos. Aqui a empresa, que comercializa commodities,
persegue 0 objetivo de tornar seu produto Unico no mercado. No caso da BR, isto ocorre das

formas abaixo:

. por meio do oferecimento de servicos complementares a venda destes produtos
comoditizados. S&o o0s servigos relativos a execucdo de servi¢os de pavimentacdo asfaltica e
completa assisténcia técnica numa obra de pavimentacdo. O objetivo é que sejam agregadas
ao produto da empresa caracteristicas que o diferenciem do produto da concorréncia e que se
busque a criacdo de um custo de mudanca para o cliente que queira mudar de fornecedor. Este

ponto é mais bem analisado na se¢do 5.2.3, e;

. pelo desenvolvimento de novos produtos feitos a partir dos produtos basicos —
buscam-se produtos realmente novos, com grande investimento em tecnologia, para se obter
produtos com melhores caracteristicas que os tradicionais e modificar a demanda do mercado
de pavimentacdo. Para que um concorrente alcance isto também, € necessario grande

investimento em desenvolvimento tecnoldgico.

O principal ponto de diferenciacdo da empresa € a inovacdo tecnoldgica no
desenvolvimento de produtos para o0 mercado de produtos asfalticos. A empresa considera que
as vantagens competitivas no segmento de produtos asfalticos sdo de baixa sustentacdo, em
sua maioria, mas as vantagens referentes ao desenvolvimento de produto sdo mais longas e
requerem maiores esforcos de pesquisa. Assim, se constituem numa estratégia mais dificil de

copiar por parte dos concorrentes. A empresa dispde de uma equipe de 11 pesquisadores
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trabalhando em dois laboratorios e em conjunto com o Centro de Pesquisas e
Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello (CENPES), na Cidade Universitaria
da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), localizada na ilha do Funddo, Rio de
Janeiro, com o objetivo de desenvolver novas composi¢cGes de asfaltos. Ela testa
continuamente novos tipos de polimeros e de borrachas moidas de pneus para reduzir custos e

melhorar o desempenho dos produtos asfalticos modificados.

Analisando as estratégias da BR também com os conceitos de Ansoff (1977) sobre

sinergia, tem-se o seguinte:

. sinergia comercial — a empresa comercializa diversos produtos derivados do
petréleo e tem facilidade para utilizar unidades operacionais comuns para distribuir todos os
tipos de produtos, inclusive os produtos asfalticos. A empresa também se utiliza do artificio
de fazer venda vinculada de produtos diferentes, portanto, ha uma sinergia comercial no caso
da BR;

. sinergia operacional — como a empresa dispde de unidades operacionais

comuns para distribui¢do de produtos, ha também uma sinergia operacional;

. sinergia de investimento — mais uma vez, devido a gama de produtos
distribuidos pela empresa, ela tem uma sinergia de investimento, principalmente quando se
considera que a empresa dispde de um centro de pesquisas para desenvolvimento de todos os

tipos de produtos, €;

. sinergia de administracdo — neste caso, a BR possui uma sinergia de
administragdo porque esta utilizando a experiéncia atual para entrar em novos mercados de
gas e geracgdo de energia. No caso dos produtos asfalticos, vale a experiéncia como um todo
em todas as areas para ajudar na solucdo de problemas semelhantes, ja que as areas da

empresa sdo interligadas.

De acordo com o que ensinam Dolan e Simon (1996), em mercados comoditizados, as
estratégias de precos sdo imprescindiveis para preservar as margens das empresas. A BR

afirma que, normalmente, a queda dos pregos dos produtos comercializados é provocada pela
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acao dos concorrentes. Realmente, a Greca Asfaltos afirmou que atende as barganhas por
melhores precos dos clientes, e a BR acaba cedendo também para manter participacdo de
mercado. A empresa ndo informou nenhum tipo de estratégia de precos no que se refere a
oferta de descontos. Quando a empresa ndo cede a uma barganha de um cliente, corre o risco
de perdé-lo para a concorréncia.

Analisando os fatores que Porter (1989b) considera que contribuem para que a
diferenciacdo surja da cadeia de valores da empresa e seja uma fonte de singularidade, de
acordo com o posicionamento da BR tem-se que:

. a escolha de politicas — a empresa atua em todo o territorio nacional como
fabricante e distribuidor de produtos asfalticos. A politica é de oferecer todos os produtos a
seus clientes. Porém, esta caracteristica ndo parece oferecer singularidade a empresa, visto
que, na regido em foco, ha outros distribuidores que também fabricam e distribuem produtos

asféalticos. Estes outros concorrentes ndo sdo analisados neste estudo;

. os elos desenvolvidos na cadeia de valores — apesar de o fornecedor principal
ser a Petrobras, como ndo ha nenhum beneficio para a BR, ndo h& presenca de elos neste
sentido. No que se refere ao transporte, as empresas que fazem os transportes de produtos
asfalticos sdo contratadas e o elo existente é simplesmente contratual, ndo se configurando

num elo que proporcione singularidade;

. oportunidade — da mesma forma que na Greca Asfaltos, também ndo héa
indicios de qualquer aproveitamento de oportunidades que tenham dado singularidade a

empresa no setor;

. a localizacdo do ponto de venda — a empresa também disponibiliza um ponto
de venda em localidade préxima a refinaria. Isto traz alguns beneficios, mas ndo confere
singularidade, visto que os demais concorrentes também possuem ponto de venda em local

semelhante;

. as inter-relagdes entre algumas empresas — no caso da BR, também ndo houve

mencdo a qualquer inter-relacdo que tenha trazido algum tipo de singularidade;
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. aprendizagem e vazamento — como a empresa afirma que estd realizando
constantemente pesquisas para desenvolvimento de novos produtos, percebe-se que ha um
interesse no sentido do aprendizado. Estas inovacdes vao a publico quando a empresa as

coloca no mercado. N&o houve mencdo de cOpia por parte dos concorrentes;

. o nivel de integracdo de uma empresa — a empresa se diferencia da concorrente
analisada no que se refere a comercializacdo de outros produtos derivados de petroleo,

facilitando a venda casada e utilizando para isso a integracdo dentro da empresa;

. a grande escala — a empresa pode ter alguns ganhos provocados pela grande
escala em virtude da reducdo de custos fixos de sua unidade de fabricacdo de produtos
asfalticos. Contudo, isto ndo foi afirmado claramente pela empresa. Quanto ao transporte,
pode-se barganhar melhores precos das transportadoras contratadas quando se leva em
consideracdo o volume de produtos a ser transportado, €;

. fatores institucionais — ndo ha indicios de influéncia destes fatores na criacao

de singularidade para a empresa.

Porter (1989b) ensina que a singularidade s resulta em diferenciacdo se o cliente
percebe este valor. O autor afirma que é importante conhecer os atores do processo de compra
de uma empresa para, entdo, identificar os tomadores de decisdo e os individuos que o
influenciam. A partir dai, busca-se o conhecimento interno das necessidades destes atores,
pois, além de manter contato direto com eles, identifica-se sua cadeia de valores e analisam-se
todos os elos existentes e potenciais entre a cadeia de valor da empresa e dos clientes. Para o
autor, pode-se intensificar a diferenciacdo de duas formas basicas: tornando-se mais singular
na execugdo de atividades de valor existentes ou reconfigurando sua cadeia de valores de
forma a intensificar sua singularidade. Analisando os quatro métodos que caracterizam
diferenciadores de sucesso propostos pelo autor e de acordo com a estratégia da BR, tem-se

que:

. intensificar as fontes de singularidade — a BR também intensifica suas fontes de

singularidade oferecendo produtos de acordo com a necessidade dos clientes. Quando a
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empresa executa um servi¢co de pavimentacao asféltica, ela adeqiia o produto as necessidades

da obra;

. tornar o custo da diferenciacdo uma vantagem — ndo ha nenhuma mencéo da
empresa que demonstre que ha uma medida adotada para tornar o custo da diferenciagcdo uma

vantagem;

. mudar as regras para criar singularidade — da mesma forma que a Greca, a BR
ndo afirmou que busca treinar seus vendedores e pessoal técnico de forma a modificar a

pessoa que toma a decisdo de compra dentro de uma empresa, €;

. reconfigurar a cadeia de valores para ser singular de uma forma inteiramente
nova — aqui se destaca o investimento constante em desenvolvimento tecnoldgico que a
empresa tem feito em novos produtos, direcionando a demanda de produtos asfalticos

tradicionais para 0s novos produtos desenvolvidos por ela.

A BR ndo mencionou que utiliza medidas que provoquem a criagédo de barreiras, como
patentes e elos para manter a diferenciacdo que, segundo Porter (1989b), precisa ter

permanentemente valor percebido pelo cliente e falta de imitacdo pelos concorrentes.

Tratando-se das etapas consideradas importantes no processo de diferenciacéo,
segundo Porter (1989b), a empresa, assim como sua concorrente analisada, também néo
afirmou que faz pesquisas junto a seus clientes para: identificar quem é o verdadeiro
comprador, sua cadeia de valores e 0o impacto da empresa sobre ela; determinar critérios
classificados de compra do comprador; avaliar as fontes existentes e em potencial de
singularidade da cadeia de valores de uma empresa; identificar o custo de fontes de
diferenciacdo existentes e em potencial; escolher a configuracdo de atividades de valor que
criem a diferenciacdo mais valiosa para o comprador em relacdo ao custo da diferenciacéo;
testar a estratégia de diferencia¢do quanto a sustentabilidade, e; reduzir o custo em atividades
que nédo afetem as formas de diferenciagdo escolhidas.



114

5.2.3 O papel dos servigos complementares

Realizando-se uma anélise dos servigos complementares oferecidos pela BR e de
acordo com o que Lovelock e Wright (2002) denominam servigos suplementares, para
classificar aqueles elementos que adicionam valor ao servi¢co béasico oferecido por uma
empresa, fez-se uma analogia com a venda de produtos asfalticos, na qual se busca agregar
valor aos produtos vendidos por meio de servigos adicionais. Os autores fazem, ainda, a
divisdo entre servicos suplementares de facilitacdo e de ampliacdo. Relativamente aos

servigos suplementares de facilitacdo, seriam importantes os servicos relativos a:

a) prestacdo de informacg6es aos clientes — & muito importante, porque os clientes que
adquirem asfalto normalmente querem grande quantidade e qualidade de informacgbes a
respeito do produto que melhor se adeqtia as suas necessidades, bem como melhores maneiras
de utiliza-los, garantindo a boa qualidade do servico final e menores custos. A BR informa
que oferece a customizagdo dos seus produtos atendendo as especificidades de cada cliente,
além de buscar sempre o bindmio preco-qualidade. Informa, também, que oferece assisténcia
técnica desde os primeiros momentos da compra até o final de uma obra. Oferece, também,

aos seus clientes o suporte técnico dos seus laboratérios e fabricas;

b) servico na tomada do pedido — que envolve cordialidade e precisdo das informagdes
quando da tomada do pedido, principalmente no que se refere ao prazo de entrega. A empresa
ndo informou que disponibiliza algum tipo de atendimento personalizado a seus clientes que

pudesse ser caracterizado como o servi¢o na tomada do pedido;

¢) boa qualidade de servicos relativos a fatura de pagamento — refere-se a precisao dos
dados da fatura de pagamento, como preco e prazo de acordo com o negociado. Neste item,

também ndo houve mencdo da empresa sobre qualquer diferenciacgéo, e;

d) servigos relativos ao pagamento — envolvendo desde condic¢des de prazo até mesmo
condicdes de negociacdo de titulos em atraso. A empresa também ndo informa que dispde de

algum tipo de servico que caracterize uma diferencia¢do no processo de pagamento.
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Quanto aos servicos de ampliagéo relacionados a area de produtos asfalticos tem-se 0s
de consultoria e tratamento de excecBes. Os servicos de consultoria se referem a questdes
como preparacdo de projeto de mistura asfaltica, indicando o quantitativo de produto
necessario a boa qualidade com o menor custo para uma obra. A consultoria pode também ser
relacionada ao acompanhamento dos servigcos executados pelo cliente. Neste caso, uma

especie de consultoria técnica.

A BR, demonstrando seus servigos de consultoria, menciona que ndo tem somente o
proposito de vender uma commodity, mas, também, de ampliar o mercado de asfaltos com o
desenvolvimento de novas técnicas de pavimentacdo e novos servigos. A empresa tem se
empenhado em apresentar suas solucdes em pavimentacdo a prefeituras, concessionarias
publicas e diversos outros personagens do mercado de asfaltos. Ela pretende, também,
intensificar esta estratégia de divulgacdo. Para a empresa, seu grande trunfo é a sua
capacidade de se adaptar com agilidade as necessidades do mercado, por meio do
conhecimento técnico e de uma estrutura que permitem oferecer produtos e servicos
inteiramente customizados, desenvolvendo, por exemplo, emulsdes asfalticas de diferentes
caracteristicas de acordo com a necessidade do cliente. Isto é possivel alterando-se as
especificacbes dos produtos para adapta-los as peculiaridades de uma rua ou estrada, mas se

mantendo dentro das faixas de especificacdo pré-definidas.

A empresa menciona, também, que possui uma equipe altamente qualificada para
promover toda a assisténcia técnica necessaria, desde a fabrica até o0 acompanhamento da obra
e posteriores servicos de manutencao. A empresa informa que esta aperfeicoando o servico de
assisténcia técnica em estradas. O servigo de assisténcia técnica comeca na definicdo da
melhor solugdo de pavimentacdo e no rigoroso acompanhamento de todas as etapas da
execucdo do servigo. Este processo vai desde a escolha do produto adequado e do melhor
prestador de servico até a correta técnica de aplica¢do dos produtos. A empresa dispGe de um
laboratdrio central em Diadema, S&o Paulo, onde existe um Analisador de Pavimentos
Asfélticos (APA), Unico simulador de trafego existente no pais hé cerca de um ano e meio.
Este equipamento é considerado pela empresa como mais um instrumento para garantir o

aperfeicoamento dos seus produtos.
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Além disso, pbde-se verificar que a empresa também oferece aos seus clientes o
suporte tecnologico de suas 12 fabricas de emulsdes asfalticas espalhadas pelo pais e de sua
equipe de especialistas que atuam na formulacdo de emulsbes asfalticas polimerizadas, na
execucdo de projetos de solucbes de pavimentacdo e no acompanhamento da execucdo dos
servigos. Na regido do estudo ha apenas uma fabrica de emulsdes asfalticas. A empresa busca
constantemente o desenvolvimento de novas e melhores solugbes para garantir qualidade,

eficiéncia e seguranca dos projetos de pavimentacéo.

Verificou-se, também, que a empresa executa servicos de pavimentacdo em tratamento
superficial duplo e tratamento superficial duplo com polimero, além de aplicacdo de micro-
revestimento asfaltico a frio, dispondo dos equipamentos necessarios para executar estes
servicos. Os tratamentos superficiais duplos sdo tipos de revestimentos asfalticos nos quais se
aplica sobre a base preparada uma primeira camada de emulsdo asfaltica, sequida de uma
camada de agregados (brita). Em seguida, aplica-se outra de camada de emulsdo asfaltica e
uma segunda camada de agregados. Este método de pavimentacdo € chamado método de
penetracdo invertida, porque a emulséo asféltica é aplicada antes do agregado. A diferencga
entre o tratamento superficial duplo e o tratamento superficial duplo com polimero é que,
enguanto no primeiro utiliza-se a emulséo asfaltica convencional, no segundo, utiliza-se uma
emulsdo asfaltica modificada por polimero. A empresa ndo executa servicos de drenagens e
preparacdo de bases. Ja& 0 micro-revestimento asfaltico € um tipo de revestimento no qual se
faz uma mistura de emuls&o asféltica modificada por polimero com agregados, filler (material
fino) e fibras para se obter uma massa fluida com consisténcia de lama, que € aplicada num

pavimento pré-existente em uma ou duas camadas, atingindo a espessura maxima de 15 mm.

Um exemplo deste tipo de atuacdo foi a execucgéo, pela BR, de 96 quildbmetros de
tratamento superficial duplo na rodovia MT-449, entre os municipios de Lucas do Rio Verde
e de Tapurah, ambos no estado do Mato Grosso. Uma parceria com produtores rurais,
prefeituras e o governo do estado viabilizou a execugéo desta rodovia e a BR cuidou do
asfaltamento do trecho. Para execucdo de servi¢os de pavimentacdo, a empresa conta com
parcerias com prestadores de servicos que recebem treinamento e devem seguir com total
precisdo os seus padrBes de qualidade. Isto é necessario porque este parceiro sera a face da
empresa na obra de pavimentacdo. A empresa também exige destes parceiros uma ampla

documentacdo de controle de qualidade durante a execucao dos servigos para assegurar a total
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qualidade do projeto. Na entrevista, a empresa afirma que presta alguns servigos adicionais a
venda do produto, e que 0 mesmo servi¢o € praticado por um pequeno grupo de empresas

concorrentes. Além disso, a empresa alega buscar sempre o bindbmio preco-qualidade.

J4 as excecBes evolvem aspectos técnicos e administrativos. Nos aspectos
administrativos, procura-se resolver problemas ocasionados por atrasos, acidentes ou falhas
de equipamento. Nos aspectos técnicos, procura-se a resolucdo de problemas de aplicacdo de
produtos, devolucdo de produtos fora de especificagdo ou enquadramento na especificagéo.
Neste aspecto, a empresa também informa que dispGe de pessoal técnico qualificado para
resolver os problemas que surgirem em obras de pavimentacdo, mas ndo mencionou qualquer

tratamento diferenciado para resolver problemas administrativos.

Tratando do que Hoffman e Bateson (2003) chamam de estagios da competitividade
operacional, percebe-se que a BR desenvolve algumas atividades que demonstram que a
empresa segue rumo ao quarto estagio, que leva a exceléncia na prestacdo de servi¢os, como

segue:

. estdgio 1 — percebe-se que a empresa ja ultrapassou este estagio visto que,
neste ponto, ha um investimento minimo em tecnologia e treinamento de funcionarios de
linha de frente e a empresa ja dispde de pessoal altamente qualificado para atender a seus

clientes;

. estadgio 2 — da mesma maneira, devido ao grande investimento realizado pela
empresa na capacitacdo de seus profissionais e mesmo da adequacdo dos seus produtos as

necessidades de seus clientes, a empresa ja ultrapassou este estagio;

. estagio 3 — como a empresa afirma que disponibiliza toda a tecnologia de suas
fabricas de emulsdes asfalticas para seus clientes, desenvolvendo um produto customizado de
acordo com suas necessidades e orientando os clientes na sua aplicacdo, percebe-se, também,

que a empresa ja atingiu este estagio, e;

. estdgio 4 — para ficar neste estadgio, a empresa tem que se destacar em

operacdes e ser bastante inovadora. Aqui cabe um perfil pré-ativo dos funcionérios e de



118

geracdo de oportunidades. Neste ponto, a tecnologia é necessaria para fazer o que a
concorréncia ndao consegue fazer e a forca de trabalho € uma fonte de inovacdo. Como a
empresa informa que se empenha ndo simplesmente em vender uma commodity, percebe-se
sua proximidade com este estagio. A empresa afirma claramente que busca solugbes de
pavimentagdo aos seus clientes para atender a uma necessidade especifica. O que ocorre é que
a empresa ndo espera seu cliente executar uma obra de pavimentagdo para vender produtos ou

servicos. Ela se adianta e propde solugdes para o cliente iniciar uma obra de pavimentacao.

Percebe-se, pois, que a empresa esta investindo no seu sistema de prestacdo de
Servigos e parece estar ingressando no quarto estagio da competitividade operacional, no qual
é necessario incrementar seu desenvolvimento tecnoldgico para ser e manter uma posicédo
vanguardista. Ha que se considerar que a empresa precisa investir constantemente no
desenvolvimento dos seus funcionérios, incentivando também o aspecto inovador, e este

aspecto ndo foi mencionado pela BR.

De acordo com o que explica Gronroos (2004), para o desenvolvimento de ofertas de
servicos em consonancia com a percepc¢ao de qualidade pelos clientes, é necessario 0 modelo
de oferta ampliada de servico. Seguindo estes parametros e situando a empresa neste modelo,

tem-se que:

1 - conceito de servigo — a BR também demonstra que j& desenvolveu o conceito de
servigo e demonstra suas intengdes em prestar servigos de qualidade a seus clientes de forma a

complementar a venda de produtos;

2 - pacote basico de servicos — a empresa ja desenvolve um pacote de servi¢os aos
seus clientes. O servigo central, que ndo é um servico, € a venda de produtos. Os servicos
facilitadores, como facilitam o uso do servico central, sdo 0s servicos basicos de transporte de
produtos e de servigos administrativos que séo oferecidos pela empresa, mas que ndo foram
destacados como diferenciais em qualquer aspecto. E os servigos de suporte, que sao usados
para diferenciar os servi¢cos da empresa dos concorrentes, também sdo oferecidos no que

tange a assisténcia técnica, a inovacao tecnoldgica e a execucgdo de servigos de pavimentacao;
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3 - processo de oferta ampliada de servicos — este processo envolve trés elementos

basicos:

. acessibilidade do servico — a BR informa que seu pessoal técnico esta
disponivel a todos os clientes que se interessarem pelos produtos da organizacdo. Da mesma
forma, ela disponibiliza seu desenvolvimento tecnologico em produtos e execucao de servicos

de pavimentacao;

. interacdo com a prestadora do servigo — neste ponto, a empresa possui um bom
sistema de comunicacdo entre funcionarios e clientes, boa interacdo com os recursos fisicos
da organizacdo, interacdo com seus sistemas e com outros clientes envolvidos no processo de
aquisicdo de um produto ou servico. Nota-se que a empresa ja atua de forma a cobrir algumas
destas caracteristicas quando se percebe que o relacionamento com seus clientes é bem claro,
no que tange ao oferecimento de todo apoio técnico necessario. Observa-se isto, também,
guando a empresa afirma que desenvolve uma solucdo de pavimentacdo para um cliente de
acordo com sua necessidade, buscando inovar, criar uma obra de pavimentacdo, e ndo

somente ajusta-la a uma necessidade ja existente de um cliente, e;

. participacao dos clientes — ndo se percebeu que a empresa tenha atingido este
estagio, no qual os clientes realmente participam no servico oferecido por ela. Os clientes
recebem o servico, até interagem com ele, mas ndo participam da producdo do servico e nao
houve mencédo por parte da empresa de que se busca feedback para aproximar a empresa do
cliente. Caso houvesse uma participacdo maior dos clientes, poder-se-ia incrementar este

relacionamento.

O que se pode perceber é que a empresa ndo atingiu um estagio de oferta ampliada de

servigo completa, mas esta seguindo este caminho, precisando melhorar em alguns pontos.
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5.2.4 O desempenho

Da mesma forma que a andlise de desempenho da Greca Asfaltos, a anélise da BR sera
realizada a partir de quatro pontos: market-share, faturamento, grau de fidelidade e qualidade

do servico.

De acordo com dados da RLAM, a participacdo de mercado da BR era de 23% até o
final do ano de 2005, perdendo a lideranga do mercado para dois outros concorrentes, que,

juntos, detém 57,4%, conforme a Figura 5 abaixo:

5,4%
6,2%

O Lideres

EBR

B Greca

| Outros

O Impermeabilizacéo

57,4%

Figura 5 — Gréfico das participagdes de mercado, 2005

Fonte: pesquisa de campo realizada pelo autor.

A participacdo da empresa € expressiva, visto que, juntamente com 0s outros dois
lideres, detém 80% do mercado. A empresa ndo informou nimeros exatos de sua participacdo

de mercado nos anos anteriores do estudo.

Infere-se, entdo, que a empresa realmente estd conseguindo bons resultados em sua
participacdo de mercado, mas também é importante destacar que isto também pode ser
provocado pela existéncia de uma fabrica de emulsdes asfalticas na regido do estudo, o que
seu concorrente ndo tem. Assim, a BR consegue atuar em todos os segmentos do mercado

estudado.
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Com relagéo ao faturamento, tem-se que: ela divulga seus balancos publicamente, mas
os dados sdo da empresa como um todo e apresentam ndmeros de asfaltos, combustiveis,
lubrificantes, gas e etc. Para se analisar o faturamento, seriam necessarios nimeros internos
da empresa que ndo foram disponibilizados para esta pesquisa. Da mesma forma como foi
explicado na analise da Greca Asfaltos, as variacGes de preco e de volume de produto
comercializado pela RLAM no periodo do estudo sdo muito grandes e ndo permitem uma
analise concreta do desenvolvimento utilizando a questdo do faturamento. Portanto, € mais
valido, também, avaliar a questdo da lucratividade, mas ndo é possivel fazé-lo em termos
numéricos, devido a necessidade das empresas de manterem estas informacdes em sigilo, mas
a BR afirma claramente que as margens de lucro tém-se reduzido bastante, devido a acao dos
concorrentes. Aqui se tem, também, o cendrio de reducdo do volume dos produtos
comercializados, maior disputa por clientes, maior concessdo de descontos e reducdo continua

de margens.

Da mesma forma que na empresa anterior, o terceiro e quarto aspectos de analise seréo
avaliados conjuntamente. A BR informou que dispde de uma equipe de vendas que procura
dar boas condicBGes comerciais para seus clientes além de apoio técnico durante toda uma obra
de pavimentacdo, ou seja, possui flexibilidade nas negociacdes e oferece assisténcia técnica

constante. Além disso, também oferece servigos de pavimentacdo a seus clientes.

Dos clientes entrevistados que adquirem produtos asfalticos, seis estavam comprando
produtos asfalticos somente da BR no momento da entrevista. Alem disso, outros cinco
clientes também informaram que compram da empresa, mas compram de outros concorrentes
também ao mesmo tempo. Destes, a grande maioria informa que o preco é o fator mais
importante para definir o fornecedor de produtos asfalticos, e todos concordam em grande
parte ou totalmente que preco, assisténcia técnica, logistica de entrega, oferta de tanques para
estocagem e condi¢cdes de pagamento, também sdo importantes para definicdo de um
fornecedor. Além disso, estes clientes alegaram que a escolha pela BR ndo foi somente por
preco, mas pelo preco conjugado com qualidade de produto, ou com prazo de entrega, ou com
condicgdes de pagamento ou ainda logistica. Mesmo os demais clientes que compram produtos
da BR e de outros concorrentes, todos afirmam a importancia do preco, da logistica de

entrega, condi¢bes de pagamento e tanques para estocagem para defini¢do de um fornecedor.
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Percebe-se, também, assim como na Greca, que a empresa ndo tem uma preocupacao
clara com a logistica de entrega, mas os clientes consideram isto muito importante. Vale
destacar, também, que os servicos de pavimentacdo oferecidos como diferencial sdo
considerados importantes pelos clientes, mas também sdo considerados como um dos fatores
menos importantes na defini¢do dos fornecedores. Algo semelhante ocorre com a assisténcia
técnica, que também é considerada importante, mas ndo é decisiva para definicdo do
fornecedor. Da mesma forma que ocorre na Greca Asfaltos, aqui esta o grande problema: os
clientes afirmaram que fatores como assisténcia técnica e condi¢gdes comerciais, por exemplo,
sdo importantes para definicdo de um fornecedor de produtos asfalticos, mas nenhum deles
afirmou que percebem isto do distribuidor que o estd atendendo e nem que continua
comprando de um mesmo fornecedor s6 porque ele disponibiliza estes servicos
complementares. Nenhum cliente afirmou fidelidade a BR, apesar de apenas um dos clientes
que estdo comprando produtos com esta empresa ter afirmado que troca de fornecedor com
freqliéncia em virtude de melhor preco. Tem-se 0 mesmo cendario apresentado para a Greca
Asfaltos: os clientes consideram as acGes da empresa importantes, mas isto ndo garante

manutencéo de participagdo de mercado e nem melhores margens de lucro.

Igualmente a empresa anteriormente analisada, ndo foi percebido um grau de
fidelidade dos clientes com a empresa que os fizessem comprar produtos com precos
superiores aos da concorréncia, e que, assim, garantissem melhores margens de lucro. Além

disso, a qualidade dos servigos oferecidos nédo foi percebida como esperado pela empresa.

Como apresentado anteriormente, Porter (1989b) afirma que a diferenciacdo s6 se
sustenta se tiver permanentemente valor percebido pelo cliente, sendo que algumas

armadilhas apontadas pelo autor sdo percebidas nas estratégias da empresa:

. uma singularidade que nao € valiosa — a empresa também busca a singularidade
por meio da assisténcia técnica constante com pessoal qualificado, para oferecer boas
condigbes de negociagdo. Os clientes realmente consideram isto importante, mas nao
demonstraram perceber isto na empresa e nem sao fiéis por causa disto. A empresa também
ndo consegue atingir o que deseja. Conquistam-se clientes, mas, para manté-los é necessaria a
reducdo de precos. Outro ponto importantissimo € a questdo da execucdo dos servicos de

pavimentacdo asfaltica, fator que a grande maioria dos clientes ndo considera importante e
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nem percebe isto no seu fornecedor. Esta diferenciagdo nao parece ser valiosa para os clientes.
Este investimento parece conseguir somente manter a empresa no mercado em boas condi¢fes

de disputa com os concorrentes, mas ndo garante fidelidade nem melhores margens de lucro;

. enfoque no produto e ndo na cadeia de valores — assim como a Greca, a BR
busca a diferenciacdo de seus produtos e investe bastante neste desenvolvimento tecnologico.
Isto demonstrou ser importante para que a empresa nao perca as oportunidades de mercado,
mas, da mesma forma que os servi¢cos complementares, ndo garante fidelidade dos clientes
nem melhores margens de lucro. A empresa deveria focar a diferenciacdo na cadeia de

valores, e ndo somente no produto, €;

. ndo-reconhecimento dos segmentos de compradores — por meio do
desenvolvimento de produtos especificos para cada obra de pavimentacdo, a empresa busca
atender as necessidades dos clientes. Porém, apesar de isto ser importante e aproximar 0s
clientes da empresa, de acordo com a pesquisa, também ndo demonstrou trazer fidelidade nem

melhores margens de lucro.

Os clientes das distribuidoras de asfalto demonstraram estar no segundo e terceiro
estagios do fornecimento de servico, conceitos apresentados por Kotler (2000). Como ja
existem intermediarios que prestam servico de qualidade semelhante ao do fornecedor ou as
empresas sdo de grande porte, possuindo assisténcia técnica prépria, 0s clientes s precisam
do produto do fornecedor. Assim, consideram a assisténcia técnica importante, mas ndo a
percebem no seu fornecedor, ndo garantem fidelidade e nem deixam de barganhar por

melhores precos.

De acordo com o que ensina Gordon (1998) sobre os vinculos criados pela
organizacdo com seus clientes tem-se que a empresa tem procurado criar um vinculo
estrutural quando oferece toda sua assisténcia técnica a seus clientes e, inclusive, a
customizagdo do produto a ser fornecido. Este objetivo ainda ndo foi atingido porque os
clientes ndo tém percebido isto.

A empresa analisada demonstrou que busca estabelecer um bom nivel de

relacionamento com seus clientes para atender suas necessidades, porém, para aumentar a
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lucratividade, é necessario maior investimento neste relacionamento para que seja possivel
estabelecer uma parceria vantajosa para ambas as partes e criar barreiras para a entrada de

concorrentes, conforme ensina Christopher (2002).

Nota-se que a empresa tem-se esforcado para oferecer diferenciagéo de seus produtos
a seus clientes, mas muitas delas ndo tém sido percebidas e esta pode ser uma das causas da

baixa lucratividade.

Em geral, a empresa se caracteriza por apresentar uma estratégia de diferenciacdo sob
dois aspectos: diferenciando o produto por meio de pesquisas e de desenvolvimento
tecnoldgico na criacdo de novos produtos, a partir dos produtos basicos; e pelo oferecimento
de servicos complementares a venda do produto, para criar valor nos produtos

comercializados.

A empresa atua no mercado do estudo como distribuidor e fabricante de produtos
asfalticos derivados dos produtos basicos. A existéncia desta fabrica permite que a empresa

atue em uma quantidade maior de clientes.

A empresa tem meta de crescer as vendas em 400% até 2010 no mercado nacional. No
campo operacional, para enfrentar o mercado, a empresa tem planos de investir em suas
unidades fabris com o objetivo de aumentar a flexibilidade dessas fabricas tanto na producao
de novas solucBes como para atender aos clientes no menor prazo, passando por uma
adequacdo dos processos de fabricacdo e estocagem dos produtos, dispondo de produtos para

pronta entrega.

A empresa ainda tem intencdo de ampliar sua interacdo com outras areas da
companhia que vendem combustiveis e lubrificantes, incentivando os funcionarios da empresa
a oferecer produtos de toda linha da empresa, fechando pacotes de fornecimento de produtos a
empreiteiros em grandes obras. A BR ainda ressalta 0 compromisso de consolidar a lideranca
no mercado nacional de asfaltos, ofertando produtos de qualidade superior e desenvolvendo
técnicas de pavimentacdo que resultem na melhor relacdo custo-beneficio para os clientes,
buscando ser a melhor empresa do setor de asfaltos e servigos de pavimentagéo do Brasil.

Desta forma, ela pode conseguir criar melhores vinculos com seus clientes, estreitar o
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relacionamento e conseguir melhores resultados em margem de lucro, market-share e

retencdo de clientes.

5.3 COMPARATIVO ENTRE AS DUAS EMPRESAS

A estratégia de ambas as empresas é voltada para a diferenciacdo. Ambas buscam
diferenciar seus produtos por meio do desenvolvimento de novos produtos, com investimento
em tecnologia, e pelo oferecimento de servicos complementares para agregar valor a produtos

comoditizados.

Nas duas empresas existe sinergia operacional e de administracdo. Para a Greca, a
sinergia operacional ocorre quando ela utiliza recursos de transporte para atender a seus
clientes, e a sinergia de administracdo ocorreu quando a empresa utilizou o know-how de
transportadora de asfaltos para entrar no mercado de distribuicdo. J& para a BR, a sinergia
operacional ocorre porque a empresa, que atua em varios setores de distribuicdo de derivados
de petroleo, possui unidades operacionais comuns para distribuicdo de produtos. A sinergia de
administracdo esta ocorrendo, atualmente, porque a empresa esta utilizando seu conhecimento

no mercado atual para entrar no segmento de gas e geracdo de energia.

A BR pratica também sinergia comercial, a partir da venda conjugada de produtos
diferentes e sinergia de investimento, quando utiliza seu centro de pesquisas para

desenvolvimento de diversos tipos de produtos. O mesmo né&o ocorre na Greca.

Nenhuma das empresas afirmou que se utiliza de estratégias de precos para preservar

margens de lucro na disputa de clientes e mercado.

Tratando da cadeia de valores da empresa como fonte de singularidade, a Greca optou
por ser somente distribuidora de asfaltos na regido do estudo, e demonstrou possuir forte elo
com a logistica de entrega de produtos asfalticos, o que é feito por uma empresa do proprio
grupo. A empresa tem buscado constante aprendizado para se manter atualizada e atender as
solicitacGes dos clientes.
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Ja a BR atua como distribuidor e fabricante de produtos asfalticos na regido do estudo
e € um pouco diferente de seu concorrente, neste aspecto. A empresa ndo possui um elo com o
transporte de produtos como ocorre com sua concorrente, mas também investe em
desenvolvimento tecnoldgico de seus produtos e servi¢os. H&4 uma diferenca, também, no fato
de que a empresa comercializa diferentes produtos derivados do petréleo e pode fazer venda

conjugada de produtos, como ja mencionado anteriormente.

No que tange aos servigos complementares, as empresas demonstraram ser bastante
parecidas nos servigos de facilitacdo oferecidos a seus clientes, sendo que a Greca foi mais
clara ao demonstrar a disponibilidade de seu pessoal comercial para negociacdes. Com
relacdo aos servicos de ampliacdo, ambas as empresas afirmaram produzir produtos
customizados para atender a demandas especificas de cada obra de pavimentacdo, bem como
oferecer seu corpo técnico para assessoria durante toda uma obra de pavimentacdo. Ambas
oferecem, também, servicos de pavimentacdo asfaltica, executando obras de pavimentagédo

caso seja de interesse de seus clientes.

As empresas parecem estar investindo para alcancar o ja mencionado por Hoffman e

Bateson (2003) quarto estagio da competitividade operacional.

Segundo o que ensina Gronroos (2004) sobre o modelo de oferta ampliada de servico,
observa-se que as duas empresas ainda ndo conseguiram desenvolver este modelo, mas vém

investindo bastante para alcancar este objetivo.

Tratando-se do desempenho das duas empresas, a BR tem uma vantagem significativa
sobre sua concorrente Greca Asfaltos, 23% contra 8% de market-share. Esta diferenca pode
ser explicada pelo fato de a Greca ndo possuir uma fabrica de emulsdes asfalticas na regido do
estudo e ndo ter contratos com a Administracdo Publica. Além disso, o tempo de atuacdo da
Greca nesta regido é bem menor que o da BR. No quesito lucratividade, as empresas mais
uma vez se assemelham, pois, mesmo ndo dispondo de nimeros exatos, ambas informam a

reducdo de margens de lucro como uma realidade cada vez mais presente.

A percepcéo dos clientes com relagdo aos servigos oferecidos pelas empresas também
é parecida. Elas oferecem apoio aos clientes em varios aspectos que sdo considerados
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importantes pelos clientes, mas estes ndo consideram esses aspectos decisivos para escolha de
um fornecedor de produtos asfalticos e nem garantidores de fidelidade. Estas a¢es sdo

necessarias para manter as empresas no mercado, mas nao trazem singularidade.

Outro ponto importante é que as empresas estdo investindo bastante também em um
aspecto que os clientes ndo consideram muito importante, que sdo 0s servicos de
pavimentacdo. Esta demonstrou ser uma singularidade que ndo é valiosa para os clientes e

ambas as empresas estdo investindo neste aspecto.

Ambas as empresas parecem estar direcionando sua diferenciacdo para o produto e ndo
para a cadeia de valores de seus clientes. As acdes das duas empresas tém ajudado a manté-las
no mercado, mas ndo tém trazido a singularidade que é valiosa para os clientes, e isto é

traduzido por meio da reducdo das margens de lucro.
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6 CONCLUSOES

Conforme demonstrado nesta pesquisa, 0 mercado de distribuicdo de produtos
asfalticos apresenta a caracteristica de ser bastante influencidvel por questbes politicas e
climéticas. Nos anos de 2001 e 2002, o mercado se mostrou bastante desenvolvido, decaindo
nos trés anos seguintes cerca de 33%. Isto aumentou a intensidade da concorréncia
substancialmente. Este aumento da concorréncia € intensificado pela presenca de um Unico
fornecedor, pela forca que os compradores apresentaram, pela grande rivalidade entre as
empresas, pelos baixos precos praticados no mercado, pela comoditizacdo dos produtos, pela
auséncia de custos de mudanca do comprador, pela facilidade de acesso aos canais de
distribuicdo e pelo fato de a ANP ndo utilizar mecanismos de gquasi-mercado, como discute
Fedele (1998) para melhorar as condigdes de competi¢cdo no mercado. Ndo hd mecanismos de
penalizacdo a Petrobras, Unica fornecedora, por ndo abastecer o mercado em momentos de
falta ou, pelo menos, mecanismos que obriguem a empresa a pagar a diferenca de frete
relativa a retirada do produto em outra fonte produtora. Além disso, 0s precos praticados pelo
fornecedor sdo unicos para todos os distribuidores, sem possibilidade de negociagdo. Portanto,
este setor apresenta caracteristicas que elevam substancialmente o grau de rivalidade entre as

empresas, demonstrando condicOes bastante adversas as empresas que nele atuam.

Foram identificados os seguintes segmentos de mercado: o de empresas que adgquirem
produtos para distribuir e fabricar novos produtos a partir dos produtos béasicos e o de
empresas que adquirem produtos para impermeabilizacdo. Somente o primeiro segmento foi
analisado e dentro deste foram encontrados o0s seguintes segmentos: o segmento de
empreiteiras, que adquire produtos para obras publicas e particulares (as obras publicas
representam 99% das aquisicdes de asfalto), e o segmento Governo, que adquire produtos
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diretamente a partir de processos licitatérios e que ndo foi o objeto do estudo porque a venda
por licitacdo s6 requer reducdo de precos, no caso de produtos comoditizados®. O Governo,

seja direta ou indiretamente, figura como o grande comprador de produtos asfalticos.

As empresas estudadas demonstraram utilizar a estratégia de diferenciagdo, de acordo
com o0 que ensina Porter (1986), como instrumento de conquista e manutencao de clientes
neste setor. Esta diferenciacdo se da por meio de duas formas basicas: a diferenciacdo no
produto propriamente dito e a diferenciacdo do produto pelo oferecimento de servicos

complementares que modifiquem sua caracteristica de commodity.

Tratando da diferenciacdo do produto, as empresas demonstraram que tém investido
bastante em desenvolvimento tecnoldgico para melhorar os produtos existentes, criar novos
produtos para atender as necessidades de seus clientes e ampliar o mercado de produtos

asfalticos.

Referindo-se as estratégias de diferenciacdo baseadas em servigos complementares,
conforme ensinam Lovelock e Wright (2002), constatou-se que ambas as empresas tém
investido bastante neste item, disponibilizando pessoal técnico e comercial capacitado para
atender as necessidades dos clientes e oferecendo produtos customizados. Além disso, as
empresas procuraram ampliar o mercado de produtos asfalticos a partir do oferecimento de
servigos de pavimentacdo aos seus clientes, executando obras de pavimentacdo. Desta forma,
as empresas buscaram, com estes servicos, oferecer algo diferente dos seus concorrentes aos
seus clientes para garantir uma melhor participacdo de mercado e uma melhor retencdo de

clientes.

De acordo com os resultados da pesquisa, 0s clientes entrevistados consideraram parte
destes servicos complementares oferecidos como importantes para definicdo de um
fornecedor de produtos asfalticos, mas eles ndo perceberam isto nas empresas que os atendem.
Além disso, os clientes ndo informaram que tém fidelidade a qualquer das duas empresas que
tenha sido provocada pelas estratégias adotadas por elas no que tange aos Servicos
complementares, 0 que demonstra que estas estratégias ndo trouxeram o resultado esperado

em retencdo de clientes.

* Desconsiderando, obviamente, a quest&o do lobby.
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Constatou-se, também, que estas estratégias aproximaram as empresas dos Seus
clientes, mas, apesar de elas terem crescido em participacdo de mercado, as estratégias ndo
garantiram fidelidade e nem impediram a baixa dos precos e a conseqliente reducdo de
margens de lucro. Percebeu-se que as estratégias baseadas em servi¢os se mostraram inviaveis
neste mercado para crescimento em market-share com rentabilidade e, como afirma Porter
(1986), em um ambiente marcado por condi¢Ges adversas, ha uma tendéncia de lucros

declinantes.

Por outro lado, a oferta de servigos de pavimentacdo foi considerada pelos clientes
como 0 servigo menos importante para definicdo de um fornecedor de produtos asfalticos. Isto
mostrou, claramente, ser uma singularidade que néo € valiosa, o que referenda o argumento de
Porter (1989b) quando afirma que nem sempre o que € singular é fonte de diferenciacéo,
porque o cliente nem sempre percebe a singularidade como fonte de diferenciacdo. Isto
demonstra que as empresas estdo investindo bastante em algo que os clientes ndo consideram

tdo importante.

As empresas ndo demonstraram possuir o que Christopher (2002) chama de cadeia de
abastecimento estendida na qual, por meio de parcerias mutuamente vantajosas com Seus
clientes, se garantiria 0 aumento da lucratividade para ambas as partes. Isto é possivel a partir
de um maior contato com todos os atores do processo de compra destas empresas,
principalmente com os influenciadores e compradores, disponibilizando todas as informagdes
técnicas necessarias ao cliente para proporcionar boa experiéncia de compra, ou mesmo por
um processo de marketing de relacionamento. Isso é proposto por Gordon (1998) e, nas
empresas em foco, objetiva se aproximar mais dos clientes e entender melhor suas
necessidades, além de realizar um maior investimento em servicos complementares, 0 que
consequentemente, levaria as empresas a alcancar o quarto estdgio da competitividade
operacional apresentado por Hoffman e Bateson (2003). Nesse estagio, tem-se uma entrega de

servigo de classe internacional, mas que ambas as empresas ndo demonstraram possulir.

As empresas também ndo demonstraram ter conseguido desenvolver um modelo de
oferta ampliada de servicos como explica Gronroos (2004), porque falta maior interacdo entre
as elas e seus clientes e uma maior participagdo dos clientes no processo de prestacdo de um

Servico.
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A BR tem uma vantagem em market-share com relacdo a Greca que pode ser
explicada pela falta de uma fabrica de emulsdes asfalticas da segunda empresa na regido do

estudo. Além disso, a Greca atua na regido do estudo ha menos tempo que a BR.

As duas empresas demonstraram que desenvolvem estratégias bastante semelhantes
para atuar no setor de distribuicdo de produtos asfalticos, disponibilizando assisténcia técnica
e comercial durante todo o processo de execucdo de uma obra de pavimentacdo, desde sua
negociacao até seu término, além de oferecerem servicos de pavimentacdo como estratégia de
ampliacdo do mercado de asfaltos. As duas grandes diferencas entre as empresas sdo que: a
BR tem uma fabrica de emulsdes asfalticas e atua como fabricante e distribuidor destes
produtos na regido do estudo, enquanto que a Greca atua apenas como distribuidor, e; a Greca
tem sua prépria empresa de transporte e a BR atua com transportadores contratados, o que da
melhores condicBes de logistica a primeira empresa e atende as necessidades dos clientes

neste sentido.

Com excecéo do desenvolvimento de produtos, os servigos oferecidos pelas empresas
ndo demonstraram possuir impacto estratégico no negocio. Parecem representar acbes mais
taticas, praticadas por todos os concorrentes e que, se algum distribuidor nao praticar, estara
fora do mercado. As estratégias se configuraram mais como defensivas do que ofensivas. O
desenvolvimento de produto parece se mostrar eficaz para ser vanguardista ou alcancar os
concorrentes, mas nao se poOde identificar qualquer inovacdo tecnoldgica que tenha
revolucionado o mercado e que tenha sido percebida pelos clientes do setor. Da mesma forma,
nenhuma caracteristica das empresas foi identificada pelos clientes como a marca daquela
empresa. Pode-se afirmar que as empresas tentam, mas ndo conseguem diferenciar seus
produtos devido as condicfes adversas do setor. A diferenciacao oferecida pelas empresas ndo
demonstrou ter impacto na cadeia de valores de seus clientes, como visto em Porter (1989b) e,

por isso, ndo traz o resultado desejado.

Apesar de o setor se caracterizar como um mercado no qual ndo ha uma regra
especifica para precos e os diversos clientes tém, cada um, um preco diferenciado e que varia
de acordo com a negociacdo com o fornecedor, com variacdes de preco, prazo de pagamento e

preco do transporte, as empresas ndo afirmaram que utilizam qualquer pratica para concessao
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de descontos, como propdem Dolan e Simon (1996), para tentar minimizar o impacto sobre as

margens de lucro no mercado em questao.

Por fim, as estratégias de prestacdo de servicos complementares utilizadas pelas
empresas de distribuicdo de produtos asfalticos ndo se mostraram eficazes para manutencgéo e
crescimento do market-share das empresas, para reter clientes e nem para proporcionar
melhores margens de lucro. Todas as estratégias se mostraram mais defensivas que ofensivas
e sd0 necessarias para que as empresas se mantenham no mercado, mas ndo trazem

singularidade da empresa junto aos seus clientes.

Como limitacbes da pesquisa, é importante ressaltar que alguns dados foram obtidos
com dirigentes das empresas atuantes no setor, que podem ter ocultado parte de suas
estratégias de atuacdo. Outro fator importante é a influéncia politica sobre o consumo dos
produtos asfalticos. Se a regido estudada foi afetada por problemas politicos em determinado
momento historico dentro do periodo estudado, o crescimento ou retracdo do mercado pode

ter sido influenciado por fatores exdgenos a demanda natural por produtos asfalticos.

Sugere-se a realizacdo de estudos mais aprofundados para identificar novas
oportunidades de mercado e as necessidades dos clientes do setor, permitindo criar inovacdes
gue provoquem grande impacto e possam realmente diferenciar os produtos asfalticos,
trazendo singularidade a empresa que o fizer. Estes estudos poderiam ser voltados para a
criacdo de estratégias inovadoras, completamente diferentes das existentes, modificando o

conceito atual de inovacao praticado pelas empresas.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com o fornecedor dos produtos asfalticos basicos

Este questionario faz parte de uma pesquisa de Mestrado em Administracdo
Estratégica e busca analisar as condi¢cdes de competitividade no setor de distribuicdo de

produtos asfalticos.

1 — Qual o volume de asfaltos comercializado pela RLAM nos anos de 2001, 2002, 2003,
2004 e 2005?

2 — Quial a participacao em percentual do faturamento de asfaltos no negécio da empresa?

3 — Existe segmentacdo de mercado para o ramo de asfaltos? Quais sdo 0s segmentos?

4 — Qual a participacdo de cada um destes segmentos no negocio de asfalto da empresa?

5 — Quais distribuidoras de asfalto atuam na regido?

6 — Existe preco diferenciado para os asfaltos por distribuidora? Caso exista, quais sdo 0s

critérios?

7 — Como se da o processo para uma empresa se cadastrar como distribuidora de asfalto?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com dirigentes das distribuidoras de asfaltos

Este questionario faz parte de uma pesquisa de Mestrado em Administracdo
Estratégica e busca analisar as condi¢cdes de competitividade no setor de distribuicdo de

produtos asfalticos.

Empresa:

NUmero de empregados:

Tempo de existéncia:

Evolucédo do faturamento nos ultimos cinco anos:

| - O SETOR DE PRODUTOS ASFALTICOS:

1 — Quais sdo as principais caracteristicas do mercado de produtos asfalticos?

2 — Que fatores influenciam a demanda de produtos asfalticos positiva ou negativamente?

3 — Que fatores importantes modificaram o setor nos ultimos cinco anos?

4 — Existem grandes barreiras de entrada no setor? Quais?

5 — A retaliacdo dos concorrentes a um novo entrante é alta?

6 — Os precos praticados no mercado sdo dissuasivos, ou seja, nao sao atrativos?

7 — O governo, por meio da ANP ou outro instrumento, tem influéncia sobre a entrada de

novas empresas no setor? De que forma?

8 — Quais sdo os produtos substitutos?

9 — Que tipo de pressao estes produtos exercem sobre o setor de pavimentacao asfaltica?
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10 — O governo, por meio da ANP ou outro instrumento, tem influéncia sobre a oferta de

produtos substitutos?

11 — De que forma os clientes influenciam no preco? A lucratividade tem aumentado ou

diminuido?

12 — Qual a quantidade de clientes com que a empresa trabalha hoje na regido do estudo?

13 - Os clientes costumam pedir descontos? Vocés cedem?

14 — Os clientes utilizam algum mecanismo legal para defesa de seus interesses?

15 — Em média, a perda ou conquista de um cliente representa muito no volume

comercializado pela empresa?

16 — O governo, por meio da ANP ou outro instrumento, tem influéncia sobre o poder de
negociacao dos clientes?

17 — A empresa conhece 0 método de fixacdo de precos pelo fornecedor? Qual é?

18 — Como se da a influéncia do governo, através da ANP ou outro instrumento, sobre o poder

de negociacao do fornecedor?

19 - Os custos de armazenamento de produto ou os custos fixos sao altos?

20 — As barreiras de saida do setor sdo altas?

21 — As empresas discutem as condi¢cbes de competitividade do mercado? Com que
periodicidade?

22 — A empresa tem sacrificado suas margens para manter e conquistar clientes?

23 — E possivel dividir o mercado em segmentos? Quais?
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24 — Quais sdo as caracteristicas de cada um destes segmentos?

Il - CARACTERISTICAS DA EMPRESA:

25 — Quais 0s segmentos de mercado em que esta empresa atua?

26 — Qual é o participacdo de cada segmento no volume comercializado pela empresa?

27 — Como é a forma de atuacdo da empresa em cada segmento?

28 — Qual a participacdo da empresa no mercado de produtos asfalticos nos ultimos cinco

anos (2001, 2002, 2003, 2004 e 2005)?

I11 - ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACAO:

29 — Como a empresa alcanca objetivos que 0s concorrentes nao alcancam?

30 — A empresa desenvolve inovacdes tecnoldgicas para o mercado de produtos afélticos?

Quais?

31 — Como os produtos asfalticos sdo commodities, que vantagens adicionais a empresa

oferece a seus clientes como forma de diferenciagéo do produto?

32 — A empresa oferece algum tipo de servigo adicional a venda de produto? Qual(is)?

33 — Este mesmo servico € praticado por outras empresas?

34 — Ha possibilidade ou facilidade para um concorrente copiar o servi¢o?
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APENDICE C - Questionario para clientes das distribuidoras de asfalto

Este questionario faz parte de uma pesquisa de Mestrado em Administracdo
Estratégica e busca analisar as condi¢cdes de competitividade no setor de distribuicdo de

produtos asfalticos.

Empresa:

NUmero de empregados:

Tempo de existéncia:

| - CARACTERISTICAS DO SEGMENTO DE PAVIMENTACAO ASFALTICA
PARA A EMPRESA:

1 — O segmento de pavimentacdo asfaltica representa que percentual do faturamento da

empresa?

[ Jo-10% [ ]11-20% [ ]21-30% [ ]31-40%
[ ]41-50% [ ]51-60% [ ]61-70% [ ]71-80%
[ ]81-90% [ ]91-100%

2 — Em cada obra de pavimentacgdo, que percentual em média representa o custo do asfalto?

[ ]0-10% [ ]11-20% [ ]21-30% [ ]31-40%
[ ]41-50% [ ]51-60% [ ]61-70% [ ]71-80%
[ ]81-90% [ ]91-100%

3 — Qual o percentual da margem de lucro no negécio de pavimentagdo asfaltica?
[ Jo-10% [ ]11-20% [ ]21-30% [ ]31-40%

[ ]41-50% [ ]51-60% [ ]61-70% [ ]71-80%

[ ]81-90% [ ]91-100% [ ] Mais de 100%
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4 — O Sr(a) tem conhecimento de todas as caracteristicas necessarias do produto asfaltico no
momento de aquisicéo.
[ ]discordo totalmente

[ ]discordo em grande parte
[ ] néio concordo nem discordo
[ ] concordo em grande parte

[ ] concordo totalmente

Il - FATORES QUE INFLUENCIAM A DEFINICAO DO FORNECEDOR:

5 — Qual o principal critério para escolha de um fornecedor de produtos asfalticos?

6 — Que outros critérios influenciam a decisao para compra de um determinado fornecedor de

produtos asfalticos?

7 — O preco é importante na definicdo do fornecedor.
[ ]discordo totalmente

D discordo em grande parte
[ ] néo concordo nem discordo
[ ] concordo em grande parte

[ ] concordo totalmente
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8- Os servicos de assisténcia técnica sdo importantes na definicdo do fornecedor.
[ | Discordo totalmente

D Discordo em grande parte
[ ] N&o concordo nem discordo
D Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

9 — A logistica de entrega € importante na definicdo do fornecedor.
[ | Discordo totalmente

D Discordo em grande parte
[ ] N&o concordo nem discordo
[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

10 — A oferta de tanques para estocagem é importante na definicdo do fornecedor.
[ ] Discordo totalmente

D Discordo em grande parte

[ ] N#&o concordo nem discordo

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

11 — As condigdes de pagamento sdo importantes na defini¢do do fornecedor.
[ ] Discordo totalmente

D Discordo em grande parte

[ ] Néo concordo nem discordo

D Concordo em grande parte

[ ] concordo totalmente
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12 — As taxas de juros cobradas por atraso nos pagamentos sao importantes na definicdo do
fornecedor.

[ ] Discordo totalmente

|:| Discordo em grande parte
[ ] Néo concordo nem discordo
D Concordo em grande parte

[ ] concordo totalmente

13 — Os projetos de misturas asfalticas sdo importantes na definicdo do fornecedor.

[ ] Discordo totalmente

D Discordo em grande parte

[ ] N&o concordo nem discordo

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

14 — Os servigos de pavimentacdo asfaltica sdo importantes na defini¢do do fornecedor.
[ | Discordo totalmente

D Discordo em grande parte

[ ] N&o concordo nem discordo

[ ] Concordo em grande parte

[ ] Concordo totalmente

15 — Coloque os itens abaixo, em ordem crescente de importénci,a para decisdo por um

determinado fornecedor de produtos asfalticos (nUmero 1 para 0 mais importante).

[ ] Assisténcia técnica

D Condicgdes de pagamento

[ ] Logistica



146
D Preco
[ ] Tanques para estocagem
| ] Taxas de juros cobradas em titulos atrasados
[ ] Projetos de misturas asfalticas
D Servigos de pavimentacao asfaltica

[ ] outros. Especificar

111 - CARACTERISTICAS DA EMPRESA:

16 — Esta empresa costuma mudar de fornecedor com freqiiéncia? Em caso positivo, por que

motivo?

17 — A empresa possui fidelidade com algum fornecedor? Qual o principal motivo?

18 — Qual o seu fornecedor atual?

19 — Qual foi o principal motivo de escolha deste fornecedor?




147

IV — O PROCESSO DE COMPRA:

20 — Como o Sr.(a) define a compra de produtos asfalticos:
[ ]¢é uma recompra direta que envolve uma tomada de decis&o habitual, onde n&o ha muita
pesquisa de informacéo e avaliacéo.

D é uma recompra modificada onde se compra novamente um produto com pequenas modi-
ficacOes, com alguma pesquisa de informagdes.

D € uma nova tarefa, que ndo foi tomada antes e envolve extensa resolucdo de problemas,
onde sdo necessarias muitas informacdes para se chegar a uma decisao.

21 — Quem sdo os participantes do processo de compra da empresa?

a) Iniciadores: quem propde a idéia ou necessidade:

b) Vigia: conduz a pesquisa de informacao:

c) Influenciadores: pessoas que influenciam na decisdo de compra (técnico, etc.):

d) Compradores: quem realmente faz a compra:

e) Usuérios: aqueles que utilizardo o produto:

22 — Marque quais das fases abaixo estdo presentes no processo de compra de produtos

asfalticos:

D Reconhecimento do problema — reconhece-se um problema que pode ser resolvido com a
aquisicdo de um produto asféltico.

[ ] Descrigao da necessidade geral — determina-se as caracteristicas do produto necessario e
as quantidades necessarias.

D Especificacdo do produto — determinam-se as especificagdes técnicas dos produtos.

D Procura por fornecedores — busca por fornecedores — especificar a forma (internet, outras
empresas, etc.):

D Solicitagdo de propostas — convidam-se fornecedores a apresentar propostas.
[ ] Selegao do fornecedor — escolhe-se o fornecedor.

D Especificacdo do pedido de rotina — da-se as caracteristicas do pedido (produtos, quanti-
dades, especificagdes).

[ ] Anélise do desempenho — analisa-se periodicamente o desempenho do fornecedor.



