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RESUMO

O presente trabalho tem como proposito analisar a evolugéo recente das condi¢fes de competitividade do
setor de distribuicdo de produtos asfalticos no nordeste do Brasil, assim como as estratégias competitivas
adotadas pelas empresas que atuam neste setor e a sua eficacia. Em particular, pretende investigar em que
medida as estratégias de diferenciacdo baseadas na prestacdo de servigos suplementares a distribuicdo de
produtos asfalticos tém proporcionado melhores resultados as empresas em atuacdo no setor. Para tal, sdo
analisadas as condigdes de competitividade do setor, identificados os segmentos de mercado e as estratégias
competitivas adotadas pelas empresas, avaliados 0s mecanismos através dos quais 0s Servigos
complementares constituem fontes de vantagem competitiva e analisada a eficacia das estratégias adotadas. A
pesquisa contempla também um estudo comparativo entre duas empresas do setor - A Petrobras Distribuidora
S/A e a Greca Distribuidora de Asfaltos Ltda., o qual foi implementado mediante a realizacdo de entrevistas
com os dirigentes das empresas € a aplicacdo de questionarios em 20 empresas adquirentes de produtos
asfélticos.

Palavras-Chave: Estratégia; Servicos Suplementares; Produtos Asfalticos.

ABSTRACT

The purpose of this study is to analyze the recent evolution of competitive conditions in the asphalt
distribution sector in northeast Brazil, as well as competitive strategies adopted by the companies that operate
in this sector and their effectiveness. It particularly intends to investigate how differentiation strategies based
on providing supplementary services to the distribution of asphalt products have provided better results to
companies that operate in the sector. In order to do so, sector competitiveness conditions are analyzed,
market segments and the competitive strategies adopted by the companies are identified, the mechanisms
through which complementary services comprise competitive advantages are evaluated and strategies
effectiveness is analyzed. The research also takes into consideration a comparative study between two
companies, Petrobras Distribuidora S/A and Greca Distribuidora de Asfaltos Ltda., which was implemented
through interviews with company directors and questionnaires sent to twenty clients from these companies.

Keywords: Strategy; Complementary Services; Asphalt.
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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo analizar la evolucidn reciente de la competitividad del sector de la
distribucién de productos de asfalto en el noreste de Brasil, asi como las estrategias competitivas adoptadas
por empresas que operan en este sector y su eficacia. En particular, tenemos la intencion de investigar en qué
medida las estrategias de diferenciacion basadas en la prestacion de servicios adicionales a la distribucién de
productos de asfalto han proporcionado mejores resultados en las empresas que operan en el sector. Con este
fin, son analisadas las condiciones de competitividad en el sector, identificados los segmentos de mercado y
las estrategias competitivas adoptadas por las empresas, evaluados los mecanismos mediante los cuales los
servicios adicionales constituyen fuentes de ventaja competitiva y analizada la eficacia de las estrategias
adoptadas. La investigacion incluye también un estudio comparativo entre dos empresas - Petrobras
Distribuidora S/A 'y Greca Distribuidor de Asfalto Ltda., que fue implementado mediante la realizacién de
entrevistas con dirigentes de las empresas y la aplicacion de cuestionarios en 20 empresas compradores de
productos de asfalto.

Palabras clave: Estrategia; Servicios Adicionales; Productos de Asfalto.

1 INTRODUCAO

O processo de industrializacdo e expansdo da atividade econdmica no Brasil tem impulsionado
significativamente o transporte interno de cargas originarias dos setores industrial e agropecuario no pais. Tendo
em vista que a maior parcela deste transporte é efetuada por meio de rodovias, a expansdo da infra-estrutura
rodoviaria do pais torna-se inexoravel. Neste contexto, as crescentes demandas por novas rodovias, associadas a
imperativa necessidade de manutencdo e conservagdo das ja existentes, tém proporcionado a expansdo e
transformagdo das condicdes de competitividade vigentes no setor de distribuicdo de produtos asfalticos, insumo
basico fundamental a construcdo e preservacdo da malha rodoviaria.

Desta forma, este trabalho apresenta como objetivo principal analisar a evolugdo recente das condicdes
de competitividade do setor de distribuicdo de produtos asfalticos no nordeste do Brasil, assim como as
estratégias competitivas adotadas pelas empresas que atuam neste setor e a sua eficacia. Em particular, pretende
investigar em que medida as estratégias de diferenciacdo baseadas na prestacdo de servicos complementares a
distribuicdo de produtos asfalticos tém proporcionado melhores resultados as empresas em atuagdo no setor. Para
tal, sdo analisadas as condi¢Bes de competitividade do setor, identificados os segmentos de mercado e as
estratégias competitivas adotadas pelas empresas, avaliados os mecanismos através dos quais 0S Servigos
complementares constituem fontes de vantagem competitiva e analisada a eficacia das estratégias adotadas. O

escopo geografico da pesquisa alcanca os estados da Bahia, Sergipe, Alagoas e Pernambuco.

2 ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE EM MERCADOS DE COMMODITIES

No modelo de Andlise Estrutural das IndUstrias apresentado por Porter (1980), a intensidade da
concorréncia em uma industria é afetada pelos Entrantes Potenciais, pelos Produtos Substitutos, pelos
Compradores, pelos Fornecedores e pela Rivalidade entre as Empresas Existentes. Cada uma destas cinco forgas
do cendrio competitivo exerce um papel importante na determinagdo do grau de atratividade de um setor, assim
como na expectativa de rentabilidade de suas empresas.
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A possibilidade de ingresso de novas empresas em um setor é o primeiro e mais relevante aspecto a ser
considerado. A existéncia de barreiras a entrada de novos competidores costuma estar associada a necessidade de
capital minimo, ao dominio exclusivo de tecnologia, as economias de escala que inviabilizam a operagdo de
empresas menores, aos custos dos clientes para mudanca de fornecedor, ao acesso exclusivo aos canais de
distribuicdo e, em alguns casos, a restricdes de ordem legal.

A segunda condicdo determinante do processo concorrencial em um setor € a presenca de produtos
substitutos. Quando ha produtos substitutos aos ofertados pelo setor, a I6gica do processo competitivo se amplia
e as empresas ndo podem preocupar-se somente com o0s concorrentes diretos, mas também com aqueles que
oferecem produtos que substituem os seus.

Ja quando o poder de negociagdo dos fornecedores é alto, a empresa atuante no setor perde forca. Isto
ocorre quando o mercado fornecedor é dominado por poucas companhias; quando o fornecedor ndo é obrigado a
lutar com produtos substitutos; quando a inddstria ndo € importante para o 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 mudanga e quando o grupo de fornecedores é uma ameaga de
integracdo para frente, podendo se tornar concorrente no setor.

Por outro lado, quanto maior o poder dos compradores, menor € o poder da empresa atuante no setor.
Normalmente, um comprador tem grande poder quando adquire grandes quantidades de produto,
comprometendo grande parcela de venda de seu fornecedor; quando os produtos sdo padronizados ou
indiferenciados; quando 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 integracdo para tras, tornando-se mais
um concorrente.

Segundo Solomon (2002), normalmente as compras organizacionais envolvem grandes quantias de
dinheiro. De acordo com Kotler (2005) os compradores organizacionais sdo de maior porte que os consumidores
finais, e um pequeno ndmero de empresas é responsavel pela maioria das compras em muitos setores. Isto
concede ao comprador grande poder sobre o fornecedor.

Por ultimo, cabe ainda ressaltar o papel do grau de rivalidade existente entre as empresas em atuacao
em determinado setor, o qual tende a ser elevado quando o setor apresenta crescimento lento, quando o produto
ndo permite diferenciacdo significativa, quando os custos de mudanca de fornecedor ndo sdo substanciais e
quando as barreiras a saida sdo elevadas.

Para enfrentar o processo competitivo vigente em um setor, Porter (1980) identifica trés categorias de
estratégias empresariais: a estratégia de lideranga em custos, a estratégia de enfoque ou especializagdo e a
estratégia de diferenciacao.

Na estratégia de lideranca em custos, a empresa persegue a redugdo de custos como foco de sua
estratégia. Para tanto € necessario alto investimento em instalacdes eficientes, controle rigido de custos e
despesas gerais, reducdo de custos em Pesquisa e Desenvolvimento, assisténcia técnica, forca de vendas e
publicidade. Porém, 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 lideranga em custo, torna-se
necessario alto investimento em equipamentos modernos e altamente eficientes, desfazendo-se daqueles
obsoletos em um periodo de tempo bastante curto.
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Outra estratégia genérica proposta por Porter (1986) é a estratégia de enfoque. Neste caso, a empresa
escolheria um segmento particular, um alvo estratégico e atuaria somente focada nele. Ela atingiria diferenciacdo
por estar atendendo seu alvo particular ou por estar voltada para a reducdo de custos para este alvo particular, ou
atuaria de ambas as formas.

A terceira estratégia genérica apresentada por Porter (1986) é a estratégia de diferenciagdo. Nesta
estratégia, o objetivo é tornar o produto da empresa reconhecido por ser diferente do produto dos concorrentes. A
diferenciacdo proporciona um isolamento relativo da empresa com relacdo aos concorrentes. Segundo Porter
(1989) a diferenciacdo surge da cadeia de valores da empresa. Cada atividade pode constituir uma fonte de
singularidade. Também os elos entre a cadeia de valores da empresa e a de seus fornecedores ou com 0s canais
podem resultar em varias formas de singularidade. Quando o produto ou servigo ndo comporta qualquer
diferenciacdo, constituindo uma espécie de commodity, ainda é possivel a implementagdo de uma estratégia de
diferenciacdo baseada no oferecimento de servigos complementares que agreguem valor ao produto ou reduzam
0s custos dos clientes. Ndo obstante, tais estratégias sdo acompanhadas por algumas “armadilhas”, como a
geracdo de singularidades ndo valiosas ou ndo percebidas pelos clientes e a imposicdo de pregos excessivamente
elevados,

Lovelock e Wright (2002) utilizam o termo servigos 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, onde se pode agregar valor aos produtos vendidos
através de dois tipos de servigos: Servicos Suplementares de Facilitacdo e de Ampliagéo.

Segundo Lovelock e Wright (2002), os Servicos Suplementares de Facilitagdo seriam aqueles que
facilitam o uso do produto basico ou que sdo necessarios para a entrega do servigo. Os autores enumeram quatro
tipos: Servigos de Informagdes, facil acesso dos clientes a informagGes acerca do produto a ser adquirido;
Servigos de Tomada de Pedido, que se referem a questdes como agilidade, precisdo e educacdo no recebimento
de pedidos de clientes; Servigos de Faturas, aqueles relacionados a qualidade das faturas impressas, com
informacgdes completas, legibilidade etc; e Servicos de Pagamento, que dizem respeito a clareza nas informagdes
de pagamento para os clientes e as diversas op¢des de pagamento por um produto adquirido, seja através de
prazos ou formas diversas de pagamento.

Ja considerando os Servicos Suplementares de Ampliagdo, os autores os classificam como servicos que
podem acrescentar valor adicional para os clientes. Sdo enumerados quatro: Servigos de Consultoria, aqueles que
tratam de dialogar com os clientes para obter a melhor solugdo para cada problema de cada cliente; Os Servigos
relacionados a Hospitalidade, que dizem respeito a forma cortés de atendimento aos clientes; os Servigos de
Protecdo, como locais para guardar objetos ou estacionar um veiculo quando um cliente se dirige a uma loja, por
exemplo; e os Servicos de Tratamento de Excegdes, que evolvem aspectos técnicos e administrativos. Nos
aspectos técnicos, procura-se a resolucdo de problemas de aplicagdo de produtos, devolugdo de produtos fora de
especificacdo ou enquadramento na especificagdo. 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 participacdo de mercado
ampliando o ambito dos servigos que oferecem. Segundo Hoffman e Bateson (2003), a qualidade de um servico
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é uma forma de obter sucesso entre servi¢os concorrentes, principalmente em areas onde 0s servigos sao quase
idénticos. O mesmo se pode dizer a respeito do servico complementar a venda de produtos comoditizados.

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 a seus clientes, a empresa
deve identificar os 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, o 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 sugestdo ou reclamagéao ou
através de equipes de avaliacdo do servigo.

Conforme explica Gronroos (2004), para se desenvolver ofertas de servicos em sintonia com a
percepcdo de qualidade pelo cliente, é necessario desenvolver o conceito de servi¢o, compor um pacote de
servigos e ampliar a sua oferta. O conceito de servi¢co determina as intencfes da organizacdo e orientard a
composicdo do pacote. E o pacote de servigos consiste no conjunto de servigos que sdo necessarios para atender
as necessidades dos clientes nos mercados-alvo. Este pacote costuma envolver um servico central, associado a
finalidade da organizagdo, servicos facilitadores, que favorecem o uso do servico central e servigos de suporte,
que elevam o valor agregado pelo servigo central.

Dentre os servicos facilitadores, cabe ressaltar o servigo de entrega de produtos, que podera ser crucial
na decisdo de um cliente por seu fornecedor. Segundo Kotler (2000), a logistica de mercado envolve o
planejamento, a implementacdo 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 distribuigdo. Muitas
vezes, um atendimento excelente implica estoques elevados, transporte especial e varios depdsitos, o que
aumenta os custos de logistica. Porém, conforme ensina Christopher (2002), substituir estoques por informagdes
se tornou o principio diretivo dos gerentes de logistica nas organizacdes que buscam respostas flexiveis em
mercados volateis e com ciclo de vida curto. Segundo o autor, a percepgdo de que a logistica enxuta é 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.

Ja a ampliacdo da oferta de servigos envolve trés elementos basicos: a acessibilidade do servico; a
interacdo com a organizacgao prestadora do servico e a participagdo do cliente. Dependendo do acesso dado aos
clientes para obter os servigos ou produtos de uma empresa, estes o perceberdo como facil ou dificil de obter.
Este acesso aos servigos pode ser referente ao local para se obter o produto/servico, horérios disponiveis para
conseguir produtos/servigos, facilidade de acesso ao pessoal da linha de frente, tempo de resposta a
guestionamentos sobre o produto, forma de pagamento e facilidades de cadastramento.

Por sua vez, a interagdo com a organizagdo compreende a comunicacdo entre funcionarios e clientes, as
interacdes com os recursos fisicos e técnicos da organizacdo, integragdo com os sistemas da organizagdo e a
comunicacdo com outros clientes envolvidos no processo de aquisi¢do de um produto/servigo. E a participagdo
dos clientes torna-se efetiva quando estes causam um impacto sobre o servico que recebem. A medida que o

cliente esteja mais bem preparado para utilizar um servico, ele podera melhorar o servi¢o da empresa.
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3 METODOLOGIA

A analise das condicdes de competitividade vigentes no setor de produtos asfalticos teve por base os
documentos da Agéncia Nacional do Petroleo — ANP, os Relatérios Anuais da Refinaria Landulpho Alves da
Petrobrds — RLAM e a legislacdo que rege o mercado de produtos asfalticos no Brasil. Para tal, foi utilizado o
Modelo de Analise Estrutural das Industrias, formulado por Porter (1986), de modo a evidenciar as cinco forgas
competitivas que afetam a intensidade da concorréncia nos setor: a Ameaca de Entrantes Potenciais, a Presenca
de Produtos e Servicos Substitutos, o Poder de Negociacdo dos Compradores e dos Fornecedores e o Grau de
Rivalidade entre as Empresas.

Em seguida, tendo em vista identificar os segmentos de mercado, as estratégias competitivas adotadas
pelas empresas e os mecanismos pelos quais 0s servicos suplementares reforcam estas estratégias, foram
realizadas entrevistas semi-estruturadas com os diretores da Petréleo Brasileiro S/A e também com os diretores
de duas das cinco distribuidoras de produtos asfalticos em atuacdo na regido. Para identificar de que forma os
servigos complementares constituem fonte de vantagem competitiva, foi efetuada uma comparacdo entre os
modelos tedricos ja apresentados e as praticas efetivamente adotadas pelas empresas.

Por fim, com o prop6sito de possibilitar uma avaliacdo aproximativa da eficicia destas estratégias
empresariais, foram aplicados questionarios aos responsaveis pela area comercial em 20 empresas adquirentes
dos produtos asfalticos para obras de pavimentacdo. A identificagdo das empresas com atuacdo em obras de
pavimentacdo na regido foi efetuada mediante analise dos relatérios dos departamentos de estradas de rodagem
da Bahia - DERBA, de Sergipe - DERSE, de Alagoas - DERAL e de Pernambuco — DERPE, e das unidades do
departamento nacional de infra-estrutura de transportes, da Bahia - DNITBA, de Sergipe - DNITSE, de Alagoas
— DNITAL e de Pernambuco — DNITPE. Inicialmente, foram selecionadas 16 empresas em um total de 55, as
quais respondiam por 84,58% do volume de aquisicbes de asfaltos na regido. Além destas, foram ainda
escolhidas aleatoriamente outras quatro empresas de menor porte, de modo a também alcancar a percepcdo dos
dirigentes das pequenas empresas. A analise de eficacia das estratégias competitivas no setor esteve centrada no
comportamento da participacdo de mercado dos distribuidores, na percepcdo dos clientes quanto a efetiva

agregacao de valor via servigos suplementares e em seu processo de “fidelizagdo” junto aos seus distribuidores.

4 ANALISE DE RESULTADOS

Conforme os documentos analisados, foi possivel constatar que o mercado de Distribuicdo de Asfaltos
no Brasil é bastante significativo em virtude da grande malha rodovidria a pavimentar e a conservar. O Brasil
Possui cerca de um milhdo e setecentos mil quildmetros de estradas rodoviarias. Dentre estas, 84% sdo
municipais, 12% sdo estaduais e 4% sdo federais.(Fonte: ABEDA). Deste total, apenas 9,5% ja estdo
pavimentadas, sendo que 95% da malha rodoviaria pavimentada tém por base o asfalto (ABEDA). A Petr6leo
Brasileiro S.A. — PETROBRAS é o Unico fabricante dos trés produtos asfélticos considerados basicos: 0 CAP
50/70 (Cimento Asfaltico de Petr6leo), o CM-30 (Asfalto Diluido de Petr6leo de Cura Média) e o CR-250
(Asfalto Diluido de Petréleo de Cura Rapida).
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Neste setor, pode-se observar uma estrutura industrial caracterizada por baixas barreiras a entrada de
novas firmas, dada a ndo necessidade de elevado volume de capital para operar no setor, pois sdo suficientes para
tal os veiculos de transporte de produtos asfalticos, os quais podem ser locados ou adquiridos via leasing. As
economias de escala ndo sdo relevantes, os custos de mudanca para os compradores Sd0 pequenos e as
possibilidades de integracdo vertical sdo remotas.

Quanto a presenca de produtos substitutos, estes ndo apresentam maior relevancia no setor. Observam-
se 0 Cimento e o Paralelepipedo, os quais, no entanto, apresentam custo mais elevado, sendo pouco utilizados na
pavimentacdo de rodovias no Brasil.

Por outro lado, o poder de negociagdo de fornecedores e clientes é muito elevado. O fornecedor é Unico,
em funcdo da reserva legal de mercado, operando em regime de monopodlio e podendo efetivamente impor o
preco dos produtos. E os clientes, que disputam um mercado altamente competitivo com margens brutas de
rentabilidade inferiores a 10%, ndo encontram dificuldades em alternar de fornecedor, o que favorece a sua
condigdo para negociar pregos.

Por fim, o grau de rivalidade entre os concorrentes também se manifesta elevado, sob influéncia do
crescimento lento da demanda nos Gltimos anos (apesar do grande potencial de crescimento do setor) e do
reduzido grau de articulagdo entre as empresas do setor. Desta forma, tem-se um setor com reduzida atratividade
setorial, o que vem efetivamente limitando as perspectivas de rentabilidade das empresas, corroborando o
argumento de Porter (1980), para quem a conformacdo das forcas competitivas em um setor especifico é um
determinante extremamente relevante da lucratividade das empresas que nele atuam.

Em relacdo a segmentacdo, cabe ressaltar que o setor comporta dois grandes segmentos. O de
distribuicdo de asfaltos para a pavimentacdo de rodovias, correspondendo a 94,59% das vendas totais destes
produtos, e as vendas para empresas de impermeabilizacdo em obras, representando 5,41% das vendas. Quanto
ao primeiro segmento, pode-se ainda observar que aproximadamente 40% das vendas correspondem a aquisicdes
realizadas diretamente por 6rgdos governamentais, cabendo os demais 60% as aquisicdes realizadas por
empresas empreiteiras/construtoras. Para os fins deste trabalho, foi considerado apenas o segmento de
pavimentacdo, o qual obedece a uma l6gica especifica, ndo importando se as compras sdo efetuadas diretamente
pelos érgdos publicos ou através de empreiteiras, que repassam 0s respectivos custos a administracdo publica na
medida em que os incluem no valor do servi¢o de pavimentagéo.

Sejam as aquisicOes realizadas por empreiteiras ou por érgdos publicos, de acordo com as respostas
oferecidas por 80% dos clientes, o critério dominante para a selegdo do fornecedor € o preco final dos produtos.
Estes, no entanto, apresentam-se quase como commaodities, com pequena ou nenhuma diferenciacdo, sendo que
0s custos operacionais dos diversos distribuidores sdo muito proximos, o que efetivamente inviabiliza uma
possivel estratégia de lideranca em custos. Os demais clientes identificaram como critérios a garantia de entrega
dos produtos de acordo com as especificaches e a regularidade na entrega dos mesmos. Isto demonstra a
importancia conferida pelos clientes ao preco e referenda a caracteristica de commodity do produto. Outros
critérios apontados pelos clientes, embora conferindo-lhes menor importancia, foram as condicdes de
pagamento, a logistica de entrega, a qualidade do produto, a assisténcia técnica e oferta de tanques para

estocagem.
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Considerando que o servigo de distribuicdo deste tipo de produto ndo apresenta oportunidades
significativas para a reducdo dos custos totais, remanesce para as empresas tdo somente a alternativa estratégica
de apostar na diferenciacdo. Desta forma, as empresas em operacdo no setor tém perseguido uma possivel
elevacdo de sua participacdo de mercado e de sua rentabilidade, mediante a implementagdo de estratégias de
diferenciacdo, calcadas em pequenas variages do produto final, com a incorporagdo de polimeros, borrachas,

etc..., e, sobretudo, através do oferecimento de servigos complementares.

5 A GRECA DISTRIBUIDORA DE ASFALTOS LTDA

A Greca Distribuidora de Asfaltos Ltda. Implementou uma estratégia de diferenciacdo, através do
oferecimento de servicos complementares a venda de seus produtos. Estes servicos estiveram basicamente
voltados para a pavimentagdo asfaltica e para a assisténcia técnica em obras de pavimentacao. Priorizou também
o desenvolvimento de novos produtos, com o aproveitamento intensivo de tecnologia, dentre os quais as
emulsdes asfalticas modificadas por polimeros e por borracha granulada de pneus, acompanhando uma tendéncia
mundial.

Considerando a classificacdo dos servigos suplementares proposta por Lovelock e Wright (2002), os
quais distinguem os servicos de facilitacdo dos servicos de ampliacdo, a andlise da atuacdo da Greca permitiu a
identificacdo dos seguintes servicos de facilitagao:

a) Prestacdo de informagBes sobre o produto - A empresa disponibiliza grande quantidade de

informacgdes a respeito do produto, inclusive no que se refere as melhores maneiras de utiliza-los,

favorecendo uma boa qualidade do servico final e menores custos para o cliente.

b) Suporte & Area Comercial - A empresa disponibiliza atendimento personalizado para agilizacdo dos

processos de aquisicdo, faturamento e pagamento.

Ja dentre os servigos de ampliacdo, foram identificados os relativos a consultoria e ao tratamento de
excecdes. Os servigos de consultoria sdo extremamente importantes e envolvem questdes como a preparagdo de
mistura asfaltica preliminar, adequando quantitativos de produto para garantir a qualidade e o menor custo final
em uma obra. Envolvem também questes relativas ao acompanhamento dos servigos executados pelo cliente. A
empresa disponibiliza uma equipe técnica para auxiliar seus clientes desde a fase inicial de um projeto de
pavimentacdo asfaltica até a correta escolha e aplicagcdo das técnicas necessarias. A Greca também realiza a
adequacdo do produto as necessidades dos clientes, levando em consideracdo os aspectos especificos de cada
obra de pavimentagdo. Ja as excecfes consistem em eventos e problemas imprevistos, que requerem 0 apoio
técnico de pessoal qualificado para solucionar tais imprevistos.

Ainda como forma de oferecer um servico complementar a seus clientes, a empresa também atua
eventualmente executando os proprios servigos de pavimentagdo asfaltica, através de parceiros, sob supervisdo
dos técnicos da empresa. Dentre os servigos especiais executados pela empresa encontram-se 0s servigos de
micro-revestimento asfaltico a frio (mistura em usina movel especial de emulsdo asfaltica de ruptura controlada
modificada por polimeros, minerais selecionados, filler mineral, 4gua e aditivos, indicado para restauragdo de
pavimentos sem comprometimento estrutural, para camadas de rolamento desgastadas e para conferir rugosidade
e impermeabilizacdo a revestimentos envelhecidos), a reciclagem a frio com espuma de asfalto e emulsdo
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rejuvenescedora (servico de pavimentacdo onde se recicla o pavimento antigo utilizando-se parte dele) e o
tratamento superficial a quente com asfalto-borracha (servico de pavimentacdo onde 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
pavimentacgdo de rodovias como para pavimentagdo urbana, embora este ltimo seja menos usual.

Observa-se, portanto, que a Greca ja se aproxima do quarto estagio de competitividade operacional
proposto por Hoffman e Bateson (2003), o qual pressupde uma posi¢do de destaque em operacOes e inovacao.
Considera-se neste estagio as empresas inovadoras, em que se observa um perfil pro-ativo dos funcionarios no
sentido da geracdo de oportunidades. Para tal, a tecnologia torna-se indispensavel para viabilizar o que as
empresas concorréntes ndo conseguem realizar, colocando-se a forga de trabalho como uma importante fonte de
inovacdo. Também aproxima-se do Modelo de Oferta Ampliada de Servi¢o definido por Gronroos (2004), na
medida em que demonstra estar investindo para o desenvolvimento e a oferta de servicos em consonancia com a
percepcdo de qualidade dos clientes.

O éxito destas estratégias, ainda que parcialmente, pode ser inferido a partir da analise de desempenho
da organizagdo. Inicialmente, cabe apontar que, de acordo com dados da RLAM, a participacdo de mercado da
Greca elevou-se gradativamente entre 2000 (inicio de atividades da empresa) e 2005 até alcangar 8%. Em que
pese a evolucdo na participagdo de mercado, cabe ressaltar que esta ainda € pequena. Por outro lado, ha que se
considerar que a empresa ndo possui fabrica de emulsdes asfalticas na regido, atuando somente como
distribuidor dos produtos asfalticos basicos, sendo que as emulsdes respondem por 25% do mercado (DNIT).
Considere-se ainda que 40% do mercado de distribuicdo de produtos asfalticos é representado por aquisigdes
diretas do governo e a Greca ndo possui contratos com a Administragdo Publica. Desta forma, a empresa disputa
uma faixa de mercado correspondente a 45% do mercado total, ja tendo alcancado quase 18% desta faixa.

Ja em relagdo a percepcgdo dos servigos pelos clientes como fatores de diferenciagdo, vale ressaltar
inicialmente que os clientes da empresa identificaram o preco como o principal critério para a selecdo de um
fornecedor de produtos asfalticos. No entanto, destacaram também como critérios adicionais a qualidade do
produto, a pontualidade dos prazos de entrega, a assisténcia técnica, a logistica de entrega, a oferta de tanques
para estocagem, as condi¢cBes de pagamento e os projetos de misturas asfalticas. E indicaram uma avaliacdo
positiva da Greca quanto a alguns destes aspectos, embora tenham apontado outros, especialmente a execugdo de
servigos de pavimentacgdo, como singularidades ndo valiosas para eles.

Também o esforco de diferenciacdo dos produtos efetivamente comercializados, através do
desenvolvimento de produtos especificos as diferentes obras de pavimentacdo tem sido recepcionado
positivamente pelos clientes, porém ndo configurando uma singularidade suficientemente valiosa para assegurar
a sua fidelidade.

Estas percepcdes favorecem a construcdo de uma relacdo estavel de parceria entre fornecedor e
adquirente, respeitada a paridade de precos com os demais fornecedores, a qual é permanentemente avaliada.
Registra-se, portanto, uma influéncia positiva dos servigcos suplementares sobre o relacionamento com os
clientes, o qual, no entanto, ndo assegura a manutengdo de boas margens de lucro. A eventual disponibilidade de
melhores pre¢os junto a outros fornecedores, efetivamente forca a Greca a reduzir os seus, tendo em vista a
retencdo de sua clientela.
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6 APETROBRAS DISTRIBUIDORA S/A

Por sua vez, a Petrobras Distribuidora S/A também optou pela adocdo de uma estratégia de
diferenciacdo baseada na prestagdo de servicos suplementares, assim como no aperfeicoamento dos préprios
produtos comercializados, mediante o desenvolvimento de novas variedades a partir dos produtos basicos. Para
tal, o principal vetor de diferenciacéo tem sido a inovacgdo tecnologica. De acordo com os dirigentes de empresa,
as vantagens competitivas no segmento de produtos asfalticos, em sua maioria, ndo sdo sustentaveis. Porém, as
vantagens decorrentes do desenvolvimento de produtos requerem maiores esfor¢os de pesquisa, tornando-se
menos efémeras que as demais. Por conseguinte, a empresa dispde de uma equipe de pesquisadores trabalhando
em dois diferentes laboratérios e em um centro de pesquisas com 0 objetivo especifico de desenvolver novas
composi¢des de asfaltos.

A segunda vertente da estratégia de diferenciacdo consiste no oferecimento de servigos
complementares, 0s quais encontram-se voltados para a pavimentacdo asfaltica e para uma completa assisténcia
técnica em obras de pavimentagdo. Este Ultimo inicia-se com com a definicdo da melhor solugdo de
pavimentacdo e alcanga o rigoroso acompanhamento de todas as etapas da execugdo do servi¢o, desde a escolha
do produto adequado e do melhor prestador de servigo, até a correta técnica de aplicagéo dos produtos.

Dentre os servicos complementares de facilitacdo, cabe destacar a prestacdo de informagBes aos
clientes, tendo em vista viabilizar a customizagéo dos seus produtos de modo a melhor atender as especificidades
de cada cliente, além de favorecer o acesso destes a assisténcia e ao suporte técnico dos seus laboratérios e
fabricas. E entre os servicos de ampliacdo, foi identificada a prestacdo de consultoria envolvendo questdes
referentes a preparacdo de mistura asfaltica preliminar, adequando os quantitativos de produtos para garantir a
qualidade e o menor custo final de uma obra de pavimentagao.

Desta forma, observa-se que, assim como a Greca, a Petrobras Distribuidora desenvolve atividades
especificas que indicam que a empresa segue rumo ao quarto estagio de competitividade operacional de Hoffman
e Bateson (2003), buscando a exceléncia na prestacdo de servicos e a inovagdo em produtos, Alcanca também o
Modelo de Oferta Ampliada de Servigo de Gronroos (2004), na medida em que prioriza a sintonia entre 0
oferecimento de servigos complementares e as necessidades de seus clientes finais.

Quanto ao desempenho da Petrobras Distribuidora, cabe apontar que, de acordo com dados da refinaria
que supre todos os distribuidores da regido, a sua participacdo de mercado, que ja foi de lideranga, apresentou
relativo declinio até alcancar o patamar de 23% no ano de 2005, voltando a apresentar crescimento com a
entrada em operagdo de sua fabrica de produtos derivados dos produtos basicos. O grafico a seguir apresenta o

market-share da Petrobras Distribuidora, da Greca e das demais empresas, aqui ndo identificadas.
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Grafico 1 - Participagdo de Mercado
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Dentre os clientes entrevistados, aproximadamente 50% informaram serem clientes exclusivos da
Petrobrés Distribuidora, sendo os demais adquirentes de produtos junto a diversos fornecedores. A quase
totalidade identificou o preco como o principal critério de selecdo do fornecedor de produtos asfalticos.
Concordaram, porém, que a assisténcia técnica, a logistica de entrega, a oferta de tanques para estocagem e as
condi¢cBes de pagamento também sdo critérios importantes para a definicdo de um fornecedor. Quanto a
percepcdo dos servicos pelos clientes enquanto mecanismos de diferenciacdo, embora tenha sido observada uma
avaliacdo positiva da empresa, foram ressaltados alguns aspectos negativos, dentre os quais a ndo priorizacdo
pela empresa, da logistica de entrega e das condi¢Bes comerciais.

Por outro lado, alguns servicos oferecidos pela empresa e avaliados positivamente pelos clientes, como
a assisténcia técnica e os servigos de pavimentacdo, sdo considerados como critérios menos relevantes para a
selecdo de fornecedores. Configuram, portanto, singularidades ndo tdo valiosas. Desta forma, embora avaliados
positivamente, os servigos suplementares, também no caso da Petrobras Distribuidora, ndo apresentam impacto
suficiente sobre os clientes para garantir a sua fidelidade, preservar a participacdo de mercado da empresa e

proporcionar melhores margens de lucro.

6 CONCLUSAO

Desta forma, a pesquisa realizada, ao tempo em que revela a firme presenca de estratégias de
diferenciacdo baseadas na prestagdo de servigos complementares em um setor de commodities industriais, aponta
as suas concretas limitagbes. Observa-se que ambas as empresas estudadas, em um setor onde inexistiam
oportunidades relevantes para a obtengdo de redugdes significativas de custos, optaram pela implementacdo de
estratégias de diferenciacdo calcadas na oferta de servicos suplementares e no desenvolvimento de
aperfeicoamentos tecnoldgicos em seus produtos. Ndo obstante, pdde-se constatar que as empresas em exame
ndo conseguiram alcancar um Modelo de Oferta Ampliada de servicos, tal como definido por Gronroos (2004),
na medida em que a sua sintonia com as necessidades concretas de seus clientes ndo chegou a ser satisfatdria,

ndo se observando uma maior participacdo destes Gltimos no processo de prestacdo dos servigos suplementares.
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Desta forma, no que tange ao seu desempenho, os resultados observados ndo permitem uma clara
avaliacdo do éxito ou ndo de tais estratégias no periodo em exame. A Greca Distribuidora experimentou uma
evolugdo em seu market-share, o qual, no entanto, é natural em um periodo de instalagdo de uma nova empresa.
Ao final do periodo, a sua participacdo de apenas 8% nao chega a ser indicativa de éxito em suas estratégias. Por
outro lado, a Petrobras Distribuidora atravessou um periodo de ligeiro declinio de seu market-share, inclusive
com perda de sua posicgdo de lideranca de mercado. A sua participacdo de mercado, porém, no patamar de 23%
indica uma presenca mais significativa no setor. As suas margens de lucro, embora ndo divulgadas, foram
também apontadas pelos dirigentes destas organizagdes como moderadamente declinantes, o que certamente ndo
representa um parametro positivo de desempenho.

Adicionalmente, constata-se que a efetiva resposta dos clientes aos esforgos de diferenciacdo, sejam
decorrentes dos servigcos complementares, sejam vinculados ao aperfeicoamento de produtos, nao foi relevante.
A percepgdo dos clientes com relagdo aos servigos complementares oferecidos pelas empresas indica a sua
avaliacdo positiva, mas reafirma também a sua impossibilidade de substituir o critério dominante para a sele¢do
de fornecedores: o preco final. Também os investimentos destinados ao aperfeicoamento dos produtos
comercializados sdo bem recebidos pelos adquirentes de tais produtos, mas ndo levam os clientes a optar por
eles, se os seus pregos forem mais elevados. As estratégias de diferenciacdo, portanto, ndo tém se mostrado
eficazes para influir positivamente sobre o processo de selegdo de clientes nem tém constituido uma relagdo de
fidelidade entre fornecedores e adquirentes.

Os resultados alcangados, portanto, na medida em que revelam para o setor de distribui¢do de produtos
asfalticos a ineficacia das estratégias de diferenciagdo baseadas na prestacdo de servigos suplementares e a
inviabilidade das estratégias de lideranga em custos, calcadas em avancos tecnol6gicos ou de processos
organizacionais, parecem referendar os argumentos de Porter, segundo os quais as condicfes setoriais de
competitividade sdo decisivas para o desempenho das firmas que atuam em determinado setor. Quando estas
condi¢Bes mostram-se adversas, efetivamente limitam as alternativas e possibilidades estratégicas das empresas,

assim com a sua perspectiva de rentabilidade e expansao.

Artigo submetido para avaliagdo em 01/08/2012 e aceito para publicacdo em 08/08/2012
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