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RESUMO

O varejo de pneus tem contribuido como fonte geradora de emprego e renda
para milhares de brasileiros. Tem sua importancia também reconhecida pelos
fabricantes de pneus instalados no Brasil, por ser considerado o principal canal
de distribuicdo dos seus produtos. Porém, apesar de tanta importancia a
economia brasileira e a industria, o setor tem sofrido muitas oscilagcbes e
mudancgas causando a mortalidade de empresas. O que este estudo se propde
€ entender como as mudangas no varejo de pneus, nos ultimos 15 anos,
impactaram a vida das empresas do setor em Salvador. O objetivo principal €,
portanto, identificar e entender os acontecimentos dos Uultimos 15 anos,
classificar o que foram tendéncias, modismos, mitos e suas consequéncias na
sobrevivéncia das empresas. Para tanto sera feita uma revisao tedrica para
orientar os estudos. A metodologia utilizada foi qualitativa, com carater
exploratorio, sendo adotada a analise de conteudo com coleta de dados
através de pesquisa documental e pesquisas de campo. Os dados obtidos
serdo analisados através de categorias de analise e os resultados deste artigo
podem contribuir para aumentar a longevidade das empresas que ainda estao
no mercado, bem como das que iniciardo suas atividades rumo ao sucesso.
Como previsto nos objetivos deste estudo, apos identificar as principais
mudancas no setor, foi feita a classificagdo do que foram tendéncias,
modismos e mitos, clarificando assim como as mudangas levaram as empresas
a mudarem suas estratégias para sobreviver.

Palavras-chaves: gestdo de varejo, sobrevivéncia de empresas, estratégia,
competitividade.

ABSTRACT

The tire retail has contributed as a source of employment and income for
thousands of Brazilians. Its importance has also been recognized by tire
manufacturers located in Brazil, being considered the main distribution channel
for its products. But despite so much importance to the Brazilian economy and
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the industry, the industry has undergone many changes and fluctuations
causing mortality among companies. What this study proposes is to understand
how changes in tire retail, in the last 15 years, impacted the lives of sector
companies in Salvador. The main objective is therefore to identify and
understand the events of the past 15 years, classify what were trends, fads,
myths and their consequences on the survival of companies. Therefore a
theoretical review will guide the studies. The methodology was qualitative and
exploratory, and adopted the content analysis with data collection through desk
research and field research. The data will be analyzed by categories of analysis
and the results of this paper can increase the longevity of the companies that
are still in the market, as well as to initiate its activities toward success. As
foreseen in the objectives of this study, after identifying the major changes in
the industry, they were classified as trends, fads and myths, as well as clarifying
the changes have led companies to change their strategies to survive.

Key-words: retail management, survival of companies, strategy,
competitiveness.

INTRODUGAO

O setor varejista sempre ocupou um papel de relevante importancia no
cenario das economias mundiais ao longo da histéria, cumprindo a importante
funcdo de maximizar o bem-estar das sociedades (ALVAREZ; FAVERO, 2007).
Assim também o comércio varejista de pneus, mesmo sendo
predominantemente formado por empresas de pequeno porte, cumpre seu
papel relevante a sociedade brasileira e tem seu valor reconhecido também
pela Associagcdo Nacional da Industria de Pneumaticos (ANIP), que € a
organizagao formada pelas industrias de pneus e cémaras pneumaticas
instaladas no Brasil. Segundo a ANIP (2015), no ano de 2014 as empresas
brasileiras varejistas de pneus foram responsaveis por 58,7% do volume de
vendas dos pneus produzidos e/ou importados por suas associadas. Em
relacao a 2013, houve um crescimento de 5,6% e espera-se que neste ano de
2015 o crescimento das vendas de pneus através da rede de reposigao seja
ainda maior, pois a crise na industria automobilistica levou a uma redugéo de

20,7% de pneus entregues as montadoras no primeiro trimestre de 2015. Além

Revista Livre de Sustentabilidade e Empreendedorismo, v. 5, n. 3, p.121-144, mai-jun, 2020
ISSN: 2448-2889



RELISE

123
disto, este varejo ja somava em 2014 cerca de 40 mil empregos diretos em

todo o Brasil, sendo assim maior empregador do que a propria industria
pneumatica, pois esta emprega 29 mil empregados (ANIP, 2015).

Mesmo com tanta importancia ao setor industrial e a economia
brasileira, a rede de revendas de pneus, que ja somavam em 2013 mais de 4
mil pontos de vendas em todo o pais (ANIP, 2015), tem sofrido muitas
oscilagbes e instabilidade no mercado. Nos ultimos 15 anos muitas mudangas
abalaram o varejo de pneus, com novos canais de vendas e empresas
entrantes, produtos substitutos e muita rivalidade. O que foi visto,
empiricamente, foram varias mudancas que impactaram e aumentaram a
competitividade no mercado varejista de pneus em todo o Brasil.

Este fenbmeno de crise e de mortalidade das empresas atuantes no
comercio varejista de pneus em Salvador justifica um estudo para se entender
como estas mudangas impactaram a vida das empresas do setor. O problema
que este artigo traz é entender de que forma a estratégia competitiva pode
contribuir para que as empresas do comércio varejista em Salvador se
mantenham competitivas no mercado, apds tantas mudancas que impactaram
o setor nos ultimos 15 anos.

O objetivo principal é identificar as principais mudangas que
aconteceram no setor do varejo em Salvador, nos ultimos 15 anos (2000 a
2014), e entender como elas impactaram na sobrevivéncia das empresas. Para
isto, alguns objetivos especificos foram previstos: a) analisar o conceito de
varejo; b) analisar o conceito de estratégia competitiva; c) identificar as
mudangas que impactaram o mercado; d) analisar como estas mudangas
influenciaram a sobrevivéncia das empresas do setor; e) classificar o que foram
tendéncias, modismos ou mitos, dentre as mudancas, para facilitar o

entendimento de como elas influenciaram na estratégia competitiva.
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Isto ajudara a entender a crise nas empresas varejistas de pneus

mesmo atuando num mercado com tanto potencial, onde se observa
paradoxalmente a crise no setor, um crescimento nas industrias
automobilisticas e pneumaticas. Paralelamente ao crescimento da industria, o
varejo de pneus em Salvador tem vivido as ameacas de novos entrantes e
novos canais de vendas, ameacas de produtos substitutos, mas tem
oportunidades como o aumento da frota de veiculos que dobrou neste mesmo
periodo (DETRAN-BA, 2015) e o crescimento do consumo das classes da
baixa renda, que passaram a adquirir mais carros e, consequentemente, mais
pneus.

O artigo inicia apresentando a importancia do varejo de pneus para o
mercado automotivo e a economia brasileira. E apesar desta importancia e
crescimento do mercado, muitas empresas tém encerrado suas atividades por
causa da evolugdo da competitividade no setor. Seguem-se entdo com as
apresentacdes do referencial tedrico e da metodologia utilizada para se estudar
estas mudangas no mercado e seus impactos nas empresas. Em seguida sao
apresentados e analisados os dados coletados nas pesquisas sobre a
evolucdo das condi¢des de competitividade das empresas do setor. Por fim sédo
sumarizadas as contribuicdes do estudo e os desafios para o mercado.

ANALISE ESTRUTURAL DO SETOR

Faz parte dos desafios deste estudo tentar entender como tantas
mudancgas e instabilidade no varejo de pneus tém causado a mortalidade de
empresas. Mas se existe, dentre os varejistas de pneus na cidade de Salvador,
empresas que tém conseguido sobreviver e até crescer em meio a estas
turbuléncias de mercado, € relevante nao restringir este estudo as empresas,

mas também ao meio ambiente na qual estdo inseridas.
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Para se perceber a influéncia desta instabilidade mercadolégica no

ciclo de vida das empresas, tem que ser observada a relagdo das organizagdes
com o seu meio ambiente. Estudos ja demonstraram que para formulagédo de
uma estratégia competitiva bem-sucedida, é essencial relacionar a organizagao
ao meio ambiente (PORTER, 2004), principalmente quando se trata de
pequenas empresas, pois as mesmas podem sofrer limitacdes pelo ambiente
influenciando suas agdes e decisdes (ALBUQUERQUE, 2013). Uma empresa
nao trabalha isolada e nem totalmente independente. Embora o
desenvolvimento organizacional leve a empresa ao seu crescimento,
constantemente ela sofre influéncia de forgas do ambiente externo. Nos ultimos
decénios as mudancas e fatores ambientais exercem cada vez maior
interferéncia no ambito das organizagbes e requerem a capacidade de
respostas gerenciais e de tomadas de decisdes adequadas e em tempo real,
porém em realidades cada vez mais incertas, turbulentas e ambiguas
(OLIVEIRA; RAMEZANALI, 2013).

Varias correntes de pensamento surgiram nas ultimas décadas no
campo das teorias organizacionais que buscam identificar, descrever, explicar
e até prescrever possiveis formas de relacionamento das organiza¢gdes com o
ambiente (OLIVEIRA; RAMEZANALI, 2013). Estes debates e concepgdes
tedricas se dividem em duas visdes diferentes, divergentes e mutuamente
excludentes. Uma visdo determinista, onde se destaca a teoria da ecologia
populacional das organizagdes que tem o ambiente como elemento principal e
determinante para agdes e sobrevivéncia das empresas e a outra, voluntarista,
que identifica nas empresas a capacidade de acgbes estratégicas para
superagao das dificuldades e alteracdo das condigdes ambientais. Estas
também s&o preocupagbes centrais de teoricos de gestdo estratégica e
socidlogos econémicos (DOBBIN; BAUM, 2000). Estrategistas buscam
desenvolver teorias adequadas sobre por que certas estratégias s&o ideais, ou
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pelo menos eficientes, enquanto os socidlogos tentam explicar variagdo no

comportamento em grandes populagdes de empresas (DOBBIN; BAUM, 2000).

Como o meio ambiente relevante € muito amplo, abrangendo tanto
forcas sociais como econ6micas, 0 aspecto principal do meio ambiente da
empresa € a industria ou as industrias em que ela compete (PORTER, 2004).
Neste estudo, a “industria” & o setor de varejo de pneus em Salvador. Portanto,
uma analise estrutural no setor de varejo de pneus sera fundamental para se
entender a concorréncia, as condicbes de competitividade e as relagcdes com
as empresas varejistas.

E fundamental aqui esclarecer que varejo consiste em todas as
atividades que englobam o processo de venda de produtos e servigos para
atender a uma necessidade pessoal do consumidor final (KOTLER, 2000;
PARENTE e BARKI, 2014). Com o foco de setor no varejo de pneus, serédo
analisadas todas as formas de comercializagdo de pneus diretamente ao
consumidor da cidade de Salvador. Ainda segundo Parente e Barki (2014),
varejista € qualquer instituigdo cuja atividade principal consiste na venda de
produtos e servigos diretamente ao consumidor final. Para este estudo, serédo
denominadas “varejistas de pneus” somente as revendas especializadas em
pneus, com estrutura fisica em Salvador. As outras organizagbes que
porventura possam emergir no mercado comercializando pneus no varejo, mas
nao tenham estas caracteristicas, receberdo outra nomenclatura.

Segundo Porter (2004), o grau de concorréncia em um setor depende
de cinco forcas competitivas basicas. Sdo elas: ameacas de novos entrantes;
rivalidade entre as empresas existentes; ameacgas dos produtos ou servigos
substitutos, poder de negociagdo dos compradores e poder de negociagado dos
fornecedores. Na analise estrutural do setor de varejo de pneus na cidade de
Salvador, é importante verificar os entrantes potenciais que surgiram nestes 15
anos, e se estes passaram a ser novas ameagas as empresas existentes.
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Novas empresas que entram para um setor trazem nova capacidade, o desejo

de ganhar uma parcela do mercado e frequentemente recursos substanciais.
Como resultado os precos podem cair e os custos dos participantes podem ser
inflacionados, reduzindo, assim, a rentabilidade (PORTER, 2004). Ainda
segundo Porter (2004), a ameacga de entrada depende das barreiras de entrada
existentes, em conjunto com a reag&o que o0 novo concorrente pode esperar da
parte dos concorrentes ja existentes. Neste estudo serdo analisadas as seis
fontes principais de barreiras de entrada destacadas por Porter (2004):
economia de escala; diferenciagao do produto; necessidades de capital; custos
de mudancga; acesso aos canais de distribuicdo; e desvantagens de custo
independentes de escala.

Com estudos realizados sobre a mortalidade de micro e pequenas
empresas na cidade de Sao Paulo, Ferreira et al. (2012) concluiram que a
concorréncia foi um ponto em que grande parte das empresas (66%) alegou ter
tido dificuldades. Levando em consideragcdo os dados extraidos da pesquisa,
ficou claro que o setor que enfrenta as maiores dificuldades com a
concorréncia é o setor de comércio, em que 71% dos entrevistados afirmaram
ter tido dificuldades com concorrentes (FERREIRA et.al., 2012). Isto confirma o
que Porter (2004) descreve como rivalidade entre concorrentes existentes que
ocorre na forma corriqueira de disputa de posicdo, com uso de taticas de
concorréncia de precgos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e
aumento dos servigos ou garantias ao cliente. Na maioria dos setores, os
movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos notaveis em seus
concorrentes e podem assim incitar a retaliacdo e/ou esforcos para conter
estes movimentos (PORTER, 2004). As empresas assumem COMPromissos
semelhantes, desenvolvem recursos similares aos dos concorrentes, buscam
clientes semelhantes e oportunidades ambientais de forma semelhante
(DOBBIN; BAUM, 2000).
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Vale ressaltar que o varejo € um exemplo claro do que Porter (2004)

conceitua como “industria fragmentada”. A industria fragmentada é um
importante meio ambiente estrutural onde muitas organizagdes competem, mas
nenhuma possui uma parcela significativa de mercado e nem pode influenciar
fortemente o resultado do setor (PORTER, 2004). Outra caracteristica que
evidencia o setor de varejo de pneus em Salvador como um exemplo de
industria fragmentada € a predominancia de empresas de pequeno porte. A
nogao essencial que faz destas industrias fragmentadas um meio competitivo
bastante peculiar € a auséncia de lideres de mercado com influéncia sobre a
atuagdo da industria como um todo (PORTER, 2004). Portanto, estudar a
rivalidade de concorrentes num setor fragmentado tem caracteristicas
diferenciadas.

A analise da competitividade no setor de varejo de pneus em Salvador
também observara o surgimento de produtos substitutos nestes 15 anos. Os
substitutos reduzem os retornos potenciais de um setor e, quanto mais atrativa
a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, mais
firme sera a pressao sobre os lucros do setor (PORTER, 2004). A identificagéo
dos produtos substitutos sera alcancada por meio da pesquisa, pois podem ter
surgido outros tipos de produtos, inclusive de outros meios industriais e
tecnolégicos. E relevante a identificacdo de produtos substitutos neste setor,
pois estes podem ter tido grande influéncia na competitividade.

Também é importante para analise estrutural do setor, o estudo do
poder de negociagado dos compradores. Segundo Porter (2004), assim como o0s
outros fatores da analise estrutural do setor mudam com o tempo ou em
decorréncia das decisdes estratégicas de uma companhia, naturalmente o
poder do comprador pode aumentar ou diminuir. Como o objeto deste estudo &
0 comeércio varejista, as empresas do setor ndo tém apenas um cliente, mas
uma grande variedade de compradores. Estes compradores podem diferenciar-
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se também em suas necessidades e desejos de compras. Isto nos remeteria a

outra area de estudo, que € o comportamento do consumidor. Como nosso
foco n&o € o comprador, mas o seu poder de negociagdo de compra, onde
diferentes compradores podem requerer niveis diferentes de atendimento,
qualidade ou durabilidades desejadas para o produto, necessidade de
informagdes nas apresentagdes de venda etc. (PORTER, 2004).

Segundo  Porter (2004), fornecedores poderosos podem
consequentemente sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar
os aumentos de custos em seus proprios precos. O que este estudo analisara é
como este poder dos fornecedores de pneus tem influenciado na
competitividade dos varejistas. Uma das caracteristicas deste setor, o qual
reflete o poder nos fornecedores € pelo fato do fornecimento no setor ser
dominado por poucas companhias e € mais concentrado do que a industria
para a qual vende. Fornecedores vendendo para compradores mais
fragmentados terdo, em geral, capacidade de exercer consideravel influéncia
em precos, qualidade e condi¢gdes (PORTER, 2004).

Ainda sobre a relacdo com os fornecedores, este estudo buscara
compreender como funciona a gestdo dos estoques de pneus pelos varejistas.
Para tal, sera utilizado como referéncia o ‘just in time” (JIT), o qual foi
inicialmente desenvolvido na Toyota Motor Company of Japan e se tornou um
dos pilares do conhecido Sistema Toyota de Produgéo, tendo sido implantado
em diversos segmentos empresarias em todo o mundo apos a década de 1950.
O JIT é uma das melhores referéncias de gestao de estoques, pois envolve o
fluxo continuo e em lotes pequenos de pecas para atender o cliente na hora
exata, na quantidade e local corretos, exigindo perfeita conexao e sincronia
entre todos os processos, fornecedores e distribuidores (GLASER-SEGURA_;
PEINADO; GRAEML, 2011). Por isso sera verificado se o JIT funciona nas
empresas varejistas de pneus em Salvador.
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Em se tratando de Brasil, ndo se pode deixar de analisar as a¢des do

Governo que influenciaram a competitividade do mercado. Segundo Porter
(2004), nenhuma analise estrutural esta completa sem um diagnéstico sobre
como a politica governamental atual e futura, em todos os niveis, afetara as
condigdes estruturais. Como por exemplo, o governo pode afetar a posi¢ao de
uma industria com substitutos a partir de regulamentagdes, subsidios e outros
meios (PORTER, 2004). Pode interferir também com barreiras de entradas no
setor, na rivalidade entre os concorrentes e também nas barreiras de saida.

Como estamos analisando um setor ou ambiente, observaremos as
oportunidades e ameacgas surgidas no periodo de 15 anos (2000 a 2014). Uma
ameaga ambiental pode ser um desafio imposto por uma tendéncia ou
desenvolvimento desfavoravel. Porém n&o sé tendéncias poderdo ser
observadas dentre as mudangas. Muitas vezes surgem ameagas que afetam
as empresas, mas logo desaparecem; é o que classificaremos de modismos.
Além disto, algumas forgas ou fraquezas das empresas podem ser baseadas
em crengas ou praticas comuns que, com a intensificacdo da competitividade,
podem ser transformadas; é o que classificaremos por mitos.

Portanto, através da metodologia que sera aplicada, serao identificadas
as principais mudangas ocorridas no mercado, sejam elas oportunidades ou
ameacgas, que tenham surgido das relagdes das empresas com fornecedores,
clientes, produtos ou concorrentes. Apds a identificacédo, estas mudancas serao
classificadas em tendéncia, modismos ou mitos e como elas afetaram a

sobrevivéncia e o ciclo de vida das empresas.

METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi qualitativa, com carater exploratério, sendo
adotada a analise de conteudo. Segundo Vergara (2015), a analise de
conteudo é considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa
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identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema. Foi feita a

coleta de dados relacionados as empresas deste setor na cidade de Salvador e
suas relacdes com o ambiente mercadoldgico.

Os meios para coleta de dados foram dos tipos: documental e de
campo. Para obtencdo dos dados pelo meio documental, foram coletadas
informagdes em periodicos, tais como revistas e jornais, ligados ao mercado de
reparagcao de veiculos, além de documentos e relatorios disponiveis nos sites
das principais associagbes de empresas de setores ligados ao varejo de pneus.
Estas associagbes sdo: ANIP (Associacdo Nacional da Industria de
Pneumaticos), ABRAPNEUS (Associagdo Brasileira dos revendedores de
Pneus). Complementando a pesquisa exploratéria com dados secundarios, foi
feita uma visita ao Departamento Estadual de Transito da Bahia (DETRAN-BA)
em busca de estatisticas pertinentes ao setor, que contribuissem a analise de
conteudo.

Os dados de campo foram coletados nos meses de junho e julho de
2015, através da realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com
representantes de empresas do setor estudado e preenchimento de
questionarios com perguntas abertas e fechadas. As perguntas abertas foram
formuladas para observar a visdo dos gestores sobre as mudangas no
ambiente do mercado de pneus e na competitividade. As perguntas fechadas
permitiram uma analise mais profunda das informag¢des por meio de analise
descritiva, relacionando os resultados as categorias de analise. Foram
entrevistados socios ou superintendentes ou gerentes das empresas
estudadas. A escolha da amostra pesquisada nao foi probabilistica, foram
escolhidos por conveniéncia, representando doze empresas do setor de varejo
de pneus em Salvador, assim distribuidas: nove empresas sobreviventes,
sendo seis sobreviventes de todo o periodo em estudo (anos 2000 a 2014), e
trés empresas que encerraram suas atividades neste periodo. As empresas
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entrevistadas que encerraram suas atividades foram instaladas em Salvador

depois do ano de 2000, sendo duas empresas locais e uma que fazia parte de
um grupo empresarial que possui outras lojas em varios estados do Brasil. Das
doze empresas entrevistadas, apenas uma € multimarcas, ou seja,
comercializa varias marcas de pneus. As outras sdo monomarcas € vendem ou
vendiam pneus das marcas: Good Year; Bridgestone/Firestone; Continental,
Pirelli e Michelin.

A interpretacdo dos resultados também foi feita por meio de
emparelhamento (pattern-matching), associando os resultados das pesquisas
ao referencial tedrico utilizado neste estudo, procedendo-se a comparagao.

O tipo de grade para analise do conteudo utilizada foi a mista. Na grade
mista, definem-se preliminarmente as categorias pertinentes ao objetivo da
pesquisa, poréem admite-se a inclusdo de categorias surgidas durante o
processo de analise (VERGARA, 2015). As categorias para analise inicialmente
definidas s&o: maiores mudangas no mercado de pneus nos ultimos 15 anos;
fatores do ambiente mercadolégico que influenciaram na mortalidade de
empresas; relagdo das empresas varejistas com fornecedores/fabricantes de
pneus; relagdo com os concorrentes; relagdo empresas com clientes. Como
sera uma grade mista para analise, durante a analise do conteudo poderao
surgir novas categorias para facilitar o entendimento e alcance do objetivo da

pesquisa.

ANALISE DOS RESULTADOS

Para obter a visdo dos gestores sobre a primeira categoria de analise,
tanto nas entrevistas semi-estruturadas como no questionario, os gestores
foram perguntados sobre quais as maiores mudangas no mercado de pneus
nos ultimos 15 anos. As perguntas eram abertas e as respostas espontaneas.
As mudangas que impactaram o mercado e foram citadas por todos os
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entrevistados s&o: abertura do mercado brasileiro para os pneus importados;

vendas de pneus pelo canal e-commerce; vendas de pneus em redes de
supermercados e instalagcdo de novas industrias de pneus no Brasil. Com estas
respostas comuns a todos os entrevistados observa-se que no periodo em
estudo houve um aumento na oferta de produtos e de marcas, além de novos
canais de distribuicdo. Além das respostas comuns, foram citadas outras
mudangas importantes como na gestdo estratégica de algumas empresas e
mudancgas na legislagcédo por parte dos governos que afetaram o mercado e as
empresas.

As respostas dos representantes de 100% das empresas que
encerraram suas atividades em Salvador confirmaram o alto nivel de influéncia
das mudangas do ambiente do varejo de pneus na mortalidade da empresa.
Foram unanimes em afirmar que a participacdo de fabricantes e outras
empresas comercializando pneu diretamente ao consumidor pela internet, bem
como as mudangas nas regulamentacbes governamentais também
influenciaram na mortalidade das empresas.

Nao foi possivel definir qual o ciclo de vida que as organizagdes
estavam mais vulneraveis, pois as trés empresas entrevistadas que encerraram
suas atividades, estavam em ciclos diferentes. E também em relagcdo a
experiéncia, foram situacbes diferentes. A empresa que encerrou suas
atividades no primeiro ciclo, ou seja, mortalidade precoce fazia parte de um
grupo empresarial que atua em varios estados brasileiros, com mais de 40
anos de experiéncia. As outras duas estavam na fase de crescimento, com
cerca de quatro anos de mercado, mas uma delas fazia parte de um grupo de
empresas que atua no mercado desde 1985, da qual o entrevistado cita como
uma das causas da mortalidade a falta de inovagao.

Quanto a relacao das empresas varejistas com
fornecedores/fabricantes de pneus, das doze empresas que responderam os
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questionarios, onze se identificaram como monomarcas e apenas uma como

multimarcas. Ou seja, a grande maioria compra pneus de apenas um
fornecedor/fabricante. Isto € uma caracteristica inerente as empresas do setor
de varejo de pneus de se ter um numero reduzido de fornecedores. Por serem
poucos fabricantes de pneus ndo s6 no Brasil, mas em todo o mundo, estes
fornecedores tornam-se poderosos nas negociagdes. Segundo Porter (2004),
fornecedores poderosos vendendo para compradores mais fragmentados
terdo, em geral, capacidade de exercer consideravel influéncia em precos,
qualidade e condigbes, podendo consequentemente sugar a rentabilidade de
uma industria incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios
pregos.

N&o existe uma predominancia na dependéncia da estratégia de
comunicagdo e promogdo de vendas do fabricante para os varejistas
realizarem vendas. Este fato é reforgado com a constatagdo que os varejistas
manteriam a mesma competitividade caso trocassem de fornecedor. Conforme
respostas apresentadas houve unanimidade na afirmagdo que os varejistas
nao possuem qualquer poder de influéncia nas decisdes estratégicas tomadas
pelo fornecedor. Percebe-se também que ha uma alta dependéncia na politica
de precos e nas estratégias de vendas em relagcado ao fornecedor. O poder de
negociagdo com o fornecedor € baixo. H4 moderacdo em se afirmar que o
fornecedor/fabricantes de pneus é considerado um parceiro do varejista e que
considera suas necessidades.

Analisando as repostas, confirma-se uma grande instabilidade no
mercado varejista de pneus em Salvador, onde nem as revendas de mesma
marca de pneus seguem uma orientagdo estabelecida pelo
fabricante/fornecedor na estratégia de pregos. Ha ainda uma contradigao,
porque embora a maioria das empresas estudadas afirmarem fazer
continuamente um monitoramento ambiental observando as ac¢des estratégicas
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dos concorrentes e ainda assumirem que, quando sabem que ha promogodes

de outras revendas fazem algo para combaté-las, elas n&o tém nas revendas
de pneus os concorrentes que mais ameagam.

Observa-se também nos resultados o alto nivel de concordancia que as
empresas fazem algo para combater promog¢des de outras revendas,
confirmando o que esta descrito no referencial tedrico deste estudo, sobre o
que Porter (2004) menciona como retaliacdo e/ou esforgos para conter estes
movimentos competitivos de outra empresa tém efeitos notaveis em seus
concorrentes e (PORTER, 2004).

Surge aqui, mais uma vez, a presenga marcante das vendas de pneus
pela internet diretamente ao consumidor final. Estas vendas s&o feitas por
outras empresas e pelos proprios fabricantes de pneus e sdo consideradas
pela grande maioria dos varejistas como prejudicial aos negocios.

Segundo as respostas dos representantes das empresas varejistas de
pneus, o relacionamento com os clientes é muito importante para sobrevivéncia
das empresas neste mercado instavel. Foi constatado que o cliente tem alto
poder de barganha em compras nas revendas de pneus. Os numeros
demonstram também que os varejistas tém no nivel de satisfagao do cliente um
indicador importante para elaboragdo de suas estratégias e ainda costumam
manter os clientes informados sobre ofertas, buscando fidelizar o cliente
através de monitoramento e investimento em relacionamento. Porém assumem
que nao tém obtido tanto sucesso neste objetivo, porque os clientes ndo sao
fiéis as marcas de pneus por causa da grande oferta de outras marcas.

Ainda em relacdo aos clientes, foram observadas nas entrevistas
algumas mudangas no perfil dos clientes. Dentre estas mudangas esta o
crescimento do publico feminino nas revendas de pneus. Este fato foi
confirmado na pesquisa documental. Conforme dados estatisticos, do
DETRAN-BA (2015), o numero de habilitados do sexo feminino cresceu 28,4%,
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nos ultimos cinco anos na capital baiana. Numericamente sao mais 52.490

mulheres habilitadas em Salvador. O alto poder de barganha dos clientes, a
mudanca do perfil e a falta de fidelidade dos clientes, apesar de todo o esfor¢o
das revendas de pneus em manter os clientes € mais uma evidéncia de
mudangas no mercado.

Conforme ja apresentado na metodologia, a interpretacdo dos
resultados foi feita por meio de emparelhamento (pattern-matching),
associando os resultados das pesquisas ao referencial tedrico utilizado neste
estudo, procedendo-se a comparagdao. Sendo assim, iniciaremos esta
comparacgao.

Como o tipo de grade para analise de conteudo utlizada nesta
pesquisa € a grade mista e, portanto, permite a criagdo de novas categorias de
analise, no decorrer da comparacao com o referencial tedrico, criaremos novas
categorias de analise, quando necessario. Primeiro passo é verificar nos
resultados pesquisas o que Porter (2004) caracteriza como ameaga de novos
entrantes. Passaremos a analisar as relagdes dos varejistas de pneus em
Salvador com outros tipos de empresas, diferentes dos concorrentes
tradicionais, que também passaram a comercializar pneus no varejo. Foram
verificados entrantes potenciais que surgiram no periodo pesquisado (2000 a
2014), os quais se tornaram as novas ameagas.

Uma das maiores ameacas de novos entrantes foram as redes de
supermercados que passaram a comercializar pneus no varejo. As grandes
redes de supermercados nao entraram no varejo de pneus como uma
diversificacdo de negocios, mas como uma diversificagdo do mix de produtos
nas prateleiras. As fabricas de pneus produzidos no Brasil passaram a fornecer
as grandes redes varejistas de supermercados através de seus distribuidores,
principalmente pneus para carros populares. Eram pneus com producdo e
modelos diferentes dos produtos vendidos nas revendas autorizadas, por isso
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eram comercializados com pregos inferiores, mas com qualidade garantida de

fabrica. Com o crescimento das vendas as negociagdes passaram a ser direto
com os fabricantes e os volumes so6 fizeram aumentar. Além dos pneus para
carros populares, pneus de outras medidas para veiculos de passeio,
camionete e SUV também passaram a ser comercializados, porém em menor
escala. Outra mudanca foi que os supermercados também passaram a
comercializar pneus importados, de origem dos paises asiaticos,
principalmente chineses. Embora os supermercados também sejam empresas
varejistas e que passaram a vender pneus para o consumidor final, ndo seréo
denominados varejistas de pneus, por n&o serem especialistas neste comeércio,
mas sao consideradas empresas entrantes, pois passaram a vender pneus
neste periodo em estudo.

Esta ameaca dos supermercados também foi constatada por uma
pesquisa realizada pela ABRAPNEUS (Associagdo Brasileira dos
Revendedores de Pneus) com revendedores de todo o pais, onde aponta como
uma das razdes do cenario negativo para o varejo de pneus, o crescimento
substancial da venda de pneus diretamente dos fabricantes para as redes de
supermercados e lojas de departamento regionais e nacionais, elevando a
competicdo, impulsionando a queda de pregos e aumentando o prazo de
pagamento por meio de cartdo de crédito (ABRAPNEUS, 2015).

Outro novo canal de vendas que surgiu no varejo de pneus, além dos
supermercados, foram as vendas no varejo virtual. Todos os entrevistados
citaram também o comércio virtual de pneus como uma mudanca que tem
afetado a sobrevivéncia das revendas de pneus. As empresas que atuam com
e-commerce e comercializam tanto os pneus produzidos e/ou importados pelas
industrias associadas @ ANIP, como também os pneus importados da Asia, os
quais tém como foco principal o prego. As relagbes destas organizagdes
virtuais com as revendas de pneus sido similares as relagcdes com os
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supermercados. Assim como 0s supermercados, eles ndo serdo denominados

varejistas de pneus, por ndo serem especialistas neste comércio, mas sao
consideradas empresas entrantes, pois passaram a vender pneus neste
periodo em estudo, diretamente ao consumidor final.

Outra categoria de analise criada apos a coleta e analise dos dados e a
comparagao com as cinco forgas de Porter (2004) foi a relagdo com as
ameacas dos produtos substitutos. Esta mudanca identificada na pesquisa foi
o aumento da oferta de novos produtos e novas marcas de pneus, tanto
importados como os que passaram a ser fabricados no Brasil apds o ano de
2000. Neste periodo mais trés marcas de pneus passaram a fabricar em terras
brasileiras. Dentre estes produtos substitutos, o que teve maior penetragao do
mercado foram os pneus asiaticos. Os pneus chineses, por exemplo, ganharam
forcza e volume com a vasta comercializagdo nas grandes redes de
supermercados. Além dos pneus chineses, os pneus asiaticos comercializados
tinham origens coreana, japonesa, tailandesa, dentre outras.

Os pneus importados substituiram outro produto substituto que também
ameagou o0 mercado, porém por um periodo limitado, foram os pneus
reformados (remoldados ou recauchutados). Remoldagem e recauchutagem de
pneus sao duas técnicas diferentes. Ambas sdo usadas para reaproveitamento
de pneus usados. A diferenga é que na recauchutagem, apenas a “banda de
rodagem” é alterada fixando-se uma nova borracha na parte do pneu que faz
contato com o solo. Ja na remoldagem, toda a carcaga da sucata do pneu é
coberta por uma nova camada de borracha, inclusive com nova marca e novas
caracteristicas impressas. Como o apelo principal dos remoldados era o preco,
o apelo dos pneus asiaticos foi mais forte porque eram produtos baratos, novos
e com garantias de fabrica. Além disto, eles atingiam o mesmo publico-alvo,
porém usando canais de distribuicdo mais fortes que foram as grandes redes
varejistas de supermercados. Varias agbes governamentais também
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contribuiram para o fim da comercializagdo dos pneus reformados, através de

leis e regulamentacbes do CONTRAN (Conselho Nacional de Transito),
DENATRAN e INMETRO.

Ainda no processo de associar os resultados das pesquisas ao
referencial tedrico, foi identificada mais uma categoria de analise relevante: as
relagbes com os Governos. As mudangas nas regulamentagdes
governamentais influenciaram nas mudangas do mercado. As pesquisas de
campo e documental comprovaram a influéncia das mudancgas causadas no
mercado pelas politicas governamentais, sejam elas tributarias ou regulatorias,
afetando também a sobrevivéncia das empresas. Um exemplo foi o que Gabriel
e Carneiro (2015) lembram que na crise financeira de 2008, quando houve uma
queda na venda de carros novos no Brasil aqueceram as vendas no mercado
de reparacao automotiva. Porém esta euforia durou poucos meses. O que n&o
se esperava naquele janeiro de 2009 era que o pacote de renuncia fiscal do
governo (com reducédo e até mesmo eliminagdo do IPI) fosse interromper o
potencial ciclo virtuoso para empresas de reparagdo automotiva (GABRIEL;
CARNEIRO, 2015). Varias outras mudangas governamentais impactaram nas
empresas, observadas na pesquisa de campo, dentre elas as constantes
mudancgas na legislagdo em relagdo aos pneus importados.

CONCLUSOES

As principais mudangas identificadas com a intensificacdo da
competitividade no varejo de pneus em Salvador e que impactaram o ciclo de
vida das empresas do setor foram: 1) a ameaga dos novos entrantes no varejo
de pneus, destacando as redes de supermercados e o varejo virtual; 2) na
rivalidade dos concorrentes destacou-se o monitoramento de mercado e as
constantes mudangas de estratégias; 3) os produtos substitutos que surgiram
nestes 15 anos foram outra grande ameacga as empresas varejistas de pneus,
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pois os produtos trouxeram grande competitividade, principalmente com a

entrada dos pneus asiaticos; 4) poder dos compradores trouxe também
mudangas, pois foi detectado nas pesquisas que eles detém um grande poder
de barganha, mas tém baixo indice de fidelidade as empresas, principalmente
devido a grande oferta de produtos; 5) O poder dos fornecedores aumentou,
pois eles passaram a fornecer pneus também as redes de supermercados, ao
varejo virtual e até a vender diretamente ao consumidor final através do e-
commerce e, paralelamente a isto, os varejistas, segundo as pesquisas,
continuam como monomarcas, ou seja, comprando de um unico fornecedor; 6)
Mudangas significativas também foram consequéncias das acoes
governamentais que influenciaram o setor com tributagées e regulamentagdes
principalmente em relagédo aos produtos substitutos e barreiras de entrada.
Fazendo a relacdo do poder dos fornecedores com a entrada de
produtos, somando-se a isto, a logistica brasileira neste mercado se limitar ao
transporte rodoviario, 0 que aumenta o tempo de entrega, os varejistas de
pneus, que ainda sdo monomarcas, ou seja, o fornecedor se reduz a apenas
um, precisaram mudar a forma de gerir seus estoques. Segundo os gestores
entrevistados, o “just in time” n&o funciona para os varejistas. Contar com o
estoque do fornecedor para n&o deixar faltar produto no ponto de venda é
arriscado, por que se o consumidor procura o varejista e ndo encontra o pneu
desejado, ele vai a busca do concorrente que tenha disponivel. Além disto, com
um mix cada vez mais variado de tamanhos e modelos de pneus ofertados,
com uma logistica complexa, os varejistas tiveram que se adequar, para se
manterem competitivos, aumentando o mix de produtos, principalmente pelo
aumento das vendas de pneus HP e UHP, e a quantidade de estoque,
refletindo mudangas na estrutura fisica e nas financas das empresas, pois

aumentou a necessidade de capital de giro.
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A mudanga no perfil do comprador e seu alto poder de barganha

trouxeram também consequéncias. Destaque para o crescimento do publico
feminino que passou a frequentar mais as lojas varejistas de pneus, exigindo
mudancgas fisicas e operacionais. As empresas varejistas que identificaram
esta mudancga no perfil dos clientes partiram na frente e se prepararam para
receber e investir neste publico-alvo. As empresas também criaram novas
estratégias de relacionamento com os clientes com a criacdo de valor através
dos servicos em busca da fidelizagdo, ajudando assim a se manterem
competitivas no mercado.

As principais consequéncias nas empresas varejistas de pneus, apds
tantas mudangas no setor no setor nestes 15 anos, refletiram em novas
estratégias para que as empresas se mantenham competitivas no mercado.
Como previsto nos objetivos deste estudo, apds identificar as principais
mudancas no setor, foi feita a classificagdo do que foram tendéncias,
modismos e mitos, conforme Tabela 1 abaixo. Isto foi importante para verificar
as mudangas que se estabeleceram (tendéncias), as que permaneceram por
pouco tempo (modismos) e as que eram baseadas em crengas ou praticas
comuns (mitos). Com isto, novas estratégias competitivas foram fundamentais

para a sobrevivéncia das empresas no mercado.
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Tabela 1: Tendéncias, Modismos e Mitos.

TENDENCIA | MODISMO | MITO CONSEQUENCIAS (novas estratégias)

Maior estoque de pneus nas lojas.

Just in time Mudangas do layout para aumento de

X espago para estoque.

Oficina ndo ¢é
lugar de mulher

Maior investimento em limpeza e conforto
por causa do publico feminino. Mudancgas

X operacionais.
Empresa Mudanca na concepgao do produto-
Generalista X servico oferecido pelos varejistas.
E Mudangas na gestdo de pessoas, com a
mpresa busca de especialistas e estruturas
Especialista
X enxutas.
Pneus Fechamento de lojas varejistas por
Remoldados e problemas com os pneus.
recauchutados X
Forgou a redugao dos pregos de pneus.
Pneus asiaticos Fim da comercializagdo dos pneus
X remoldados e recauchutados.
Vendas de pneus Novo entrante que se estabilizou no
de supermercados | X mercado.
Venda de pneus Necessidade de capital de giro
HP, UHP X
E-commerce Novo_ entrante com tendéncia de
X crescimento
Novo perfil do Novas estratégias de relacionamento com
cliente X a co-criagao de valor.

Fonte: Elaborado pelo autor

Este artigo também teve algumas limitagbes. Uma delas foi
dimensionar quantas empresas atuaram no varejo de pneus em Salvador
nestes 15 anos, incluindo as que iniciaram e/ou encerraram suas atividades
neste periodo. Esta limitacdo se deu por alguns motivos: a) por falta de
organizagdes de classe estruturadas no setor em Salvador; b) por falta de um
CNAE especifico e exclusivo para o varejo de pneus, 0 que possibilitaria um
levantamento mais preciso junto a JUCEB. Outra limitagdo foi aprofundar o
estudo sobre as causas do fechamento de tantas empresas.

Estudos futuros sédo esperados para se ampliar o conhecimento e
tratamento desta crise que cresceu com a intensificacdo da competitividade no
varejo de pneus. Recomendam-se estudos em outras capitais do Brasil,

principalmente de outras regides geograficas. ldentificar possiveis agdes e
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novas estratégias para que as empresas se mantenham competitivas no

mercado, fazendo estudos de multiplos casos com empresas sobreviventes

para se identificar as melhores praticas.
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