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RESUMO

A empresa objeto de andlise neste estudo ja exercita ha alguns anos a atividade do
plangjamento estratégico. Trata-se de uma prética que € repetida anualmente e que, constata-
se, aborda apenas parciamente assunto tdo complexo. O acompanhamento das idéias de
alguns autores que se dedicam ao tema indica que a formulacdo de uma estratégia deve ser
bem mais ampla e melhor elaborada que os exercicios até agora postos em prética pela
empresa. Na tentativa de mudar este quadro, este trabalho contém os seguintes elementos. a)
uma revisdo da literatura que aborde as etapas da formulacdo de uma estratégia de forma
deliberada em uma organizacdo; b) a adogdo de uma metodologia que permita a participacéo
intensa dos funcionérios, parceiros e interessados na organizacdo, tanto nas etapas de andlise
como na formulacdo da estratégia; ¢) um estudo do ambiente externo a organizagdo que
envolva 0 macroambiente, 0 ambiente operacional em que a empresa atua e que procure
construir cendrios aternativos futuros para esta ambientacdo; d) uma andlise interna da
organizacdo que aborde pontos fortes e fracos, alguns aspectos que indiquem niveis de
performance futura e uma identificacdo das competéncias e recursos atuais; €) uma andlise
competitiva que confronte a realidade externa com os recursos e competéncias internas e que
leve em consideracdo as atuais forcas competitivas atuantes no mercado e as tendéncias
futuras; f) aformulacéo de uma estratégia para a organizacdo que identifique o que fazer para
gue a empresa atinja um novo posicionamento mais adequado aos desafios ambientais e de
estratégias competitivas especificas para cada umade suas unidades de negécio. O resultado
esperado € um novo posicionamento estratégico para a organizagdo, mais adaptado a uma

nova realidade ambiental e mais competitivo.



ABSTRACT

The company which is the object of this study has been practicing strategy planning
for some years. This practice is done in a early basis and is only a slight approach to such a
complex subject. The study of the ideas of some authors who are dedicated to this issue
indicates that strategy formulation must be much wider and better elaborated the ones
hitherto done. In a attempt to change this picture, this work gathers the following elements:. a)
aliterature review of the stages of strategy formulation; b) the adoption of a methodology that
allows an intense participation of workers, partners and other stakeholders in both analysis
stages and strategy formulation; ¢) a study of the environment outside the organization that
envolves macro-environment, the operational environment of the company and that seeks the
creation of aternative future cenaries for this ambience; d) an internal analysis of the
organization that dipicts strong and weaks spots, some aspects that indicates levels of future
performance and an identification of competencies and natural resources; €) a competitive
analysis to face external reality with the internal competencies and resources considering the
current market competitive forces as well as future trends; f) aformulation of a strategy to the
organization that indicates what to do to achieve a new more adequated positioning regarding
environmental challenges and the formulation of specific competitive strategies for each of its
business units. The expected result is a new, more competitive, and more adapted to a new
environmental reality strategic positioning for the organization.



1. INTRODUCAO GERAL

Haalgumas décadas que a retérica utilizada nos trabalhos sobre Administracdo aponta
para um ambiente em mutagdo, para uma nova realidade mais competitiva, para uma diferente
postura dos clientes. Termos como descontinuidade, turbuléncia, surpresa, mudanga, crise e
muitos outros tém sido utilizados por diferentes autores (como Drucker, Kotler e Peters, por
exemplo) em épocas também distintas, indicando que o ambiente empresarial dos seus tempos
passava por transformacdes radicais. Embora a continua repeticdo dessa retérica no decorrer
dos dltimos 50 anos possa sugerir que hgja agum exagero e que as mudancas ndo estegjam
ocorrendo ou que, pelo menos, ndo sejam assim tdo radicais, se for realizado um esforco em
correlacionar as idéias desses autores com o contexto histérico de sua época, chega-se a
conclusdo que as tais mudancgas estavam reamente ocorrendo, a0 menos sob 0 angulo de

visdo adotado pelos autores.

Segundo Ansoff e McDonnell (1984), o século XX apresentou trés eras distintas para a
atividade administrativa:

- aFEradaProducdo em Massa (1900-1930), caracterizada pela consolidacdo da Revolucéo
Industrial e pelo mercado em rapida expansdo: os esforcos, entdo, eram no sentido do
aumento da producdo, busca de economias de escala e reducdo de custos,; os produtos
eram homogéneos e vendia aquel e que oferecesse 0 preco mais baixo; a administracdo era
voltada para dentro, com uma mentalidade de eficiéncia de producéo;

- a FEra do Marketing em Massa (1930-1950), quando as necessidades basicas da
populacdo ja estavam atendidas e o consumidor passou a exigir produtos diferenciados; a
visdo administrativa tornouse aberta e a orientacdo para a producéo foi substituida pela

orientagdo para 0 marketing;

- aEraPos-Industrial (apds 1950), quando a atividade administrativa deixou de enfrentar

apenas os problemas de produzir e vender e passou a tratar de assuntos como inflacéo,



restricbes governamentais, crises econdmicas, relacfes trabalhistas ndo amistosas,
avangos tecnol dgicos, concorréncia internacional, insatisfacdo de consumidores e muitos
outros; a acdo administrativa aumentou consideravelmente o ambito de sua atuacéo e as
mudancas, oportunidades e ameagas multiplicaram-se.

Retdricas a parte, pode-se identificar presentemente duas mudangas significativas que
estdo afetando o ambiente empresaria e exigindo adaptacéo por parte das organizactes. A
primeira é conhecida como a passagem da era industrial para a era da informagéo,
envolvendo ai a preponderancia da tecnologia e dos sistemas de informacéo na atividade
organizacional. A segunda é a globalizac8o, que transformou mercados regionais e cativos
em é&reas de atuacdo de empresas de todo o mundo, acirrando a concorréncia e exigindo
esforcos diferenciados para as empresas continuarem competitivas. Uma e outra forcas
somadas ensejam seguramente autores a afirmar e defender teses de que a atual
transformacéo € a maior que ja ocorreu, tal qual Drucker, na década de 1950, identificou a
sociedade pOs-guerra como uma “era de descontinuidade”. Entretanto, € inegével que a
mudanca ambiental que estd se processando nos dias de hoje e a fregiiéncia com que o
ambiente estd mudando € bem maior do que na primeira metade do século. Para comprovar
esta afirmacdo, pode-se observar a recente variagdo de alguns nimeros, como producdo de
energia, ciclo de vida de produtos ou nimero de telefones, bem como a explosdo de uso de
produtos novos, como computadores e internet. O efeito de toda essa turbuléncia no
desempenho das empresas dependera da capacidade destas de se adaptarem as novas

realidades que estéo se reconfigurando rapidamente.

Num periodo caracterizado por turbuléncia e mudancgas, ganha forca a estratégia
empresarial, ja que, segundo Reboucas de Oliveira (1991), num exercicio de compilacdo de
idéias de outros autores:

“Estratégia empresarial é 0 ajustamento da empresa ao seu ambiente,
em geral em constante mutagdo, quase sempre com a empresa alterando
suas proprias caracteristicas, tendo em vista esse ajustamento.”

Assim como a Engenharia de Producéo foi a disciplina mais importante nos primeiros
30 anos do século e o Marketing preponderou entre 1930 e 1950, a partir dai e de uma forma
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crescente e acelerada, a Administracdo Estratégica passou a desempenhar um papel

importante.

Mais recentemente, algumas linhas tedricas sugerem um periodo pds-estratégia. Hurst,
Rush e White (1997) propdem a migragdo da gestdo estratégica, excessivamente racional na
visdo dos autores, para a gestdo criativa. Para Peters e Waterman Jr. (1997), deve-se voltar a
enfatizar a acdo na gestdo das empresas, em detrimento do foco em plangamentos e
estratégias. Também autores que tratam do tema especifico da estratégia, como Ansoff e
McDonnell (1984), indicam tendéncias para administragdo em tempo real, tal a velocidade

das mudancas ambientais.

E exatamente dentro deste contexto que o presente trabalho se desenvolve. As
mutagdes cada vez mais frequientes do meio ambiente exigem das empresas um permanente
estado de alerta e uma alta capacidade de raciocinio estratégico. O pensamento estratégico,
por sua vez, ndo deve seguir 0 mesmo ritmo de alguns anos atrés, com extensos e burocréticos
programas de elaboracdo de plangjamentos, mas sim deve privilegiar caracteristicas como
flexibilidade, agilidade, inovaco e criatividade dentro da organizagdo, de modo a enfrentar as
futuras mudancas ambientais que serdo mais frequentes e mais contundentes. A empresa ora
objeto de estudo perdeu parte de sua capacidade competitiva em funcdo das fortes e recentes
mudangcas, tanto no macroambiente como no seu ambiente operacional. Diante diso, propde-
Se uma nova estratégia competitiva para esta organizacdo, tanto no sentido de readapté la a

nova realidade ambiental, como prepara-la para futuras mutagoes.



2. DEFINICAO DO PROBLEMA

2.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A distribuicdo de veiculos automotores funciona com base em um Contrato de
Concessdo Comercial, pelo qual um fabricante nhomeia uma rede de revendedores. Para
receber uma nomeagdo, o candidato deve satisfazer a uma série de exigéncias definidas pelo
concedente, como prédio apropriado, moveis, ferramentas, equipamentos e instalacdes
padronizados, capacitacdo para 0 negoécio, capital de giro para a operacdo, garantias para
crédito, entre outras. A composicdo da rede de revendedores € feita segundo critérios de
potencial econémico, ou sgja, é sugerido ao candidato um investimento proporcional ao
retorno que a sua &rea de atuacdo possa dar. Segundo este critério, cidades com baixa
capacidade de compra de veiculos, quer por sua populacdo, quer por sua pujanca econdémica,
n&o deveriam ter um revendedor. Da mesma forma, os grandes centros urbanos devem abrigar

mais de uma revenda, para bem atender ao mercado.

A contrapartida a0 investimento do revendedor € a exclusividade de venda dos
produtos do fabricante e da prestacdo de servicos de assisténcia técnica autorizada pela
fébrica, na sua area demarcada. Treinamento, sistemas administrativos, andlise de resultados,
ferramentas especiais para oficina, propaganda nacional e outros servicos também sdo

oferecidos ao concessiondrio.

A revenda autorizada explora a comercializagdo de veiculos novos, pegas e acessorios
originais do fabricante, veiculos usados e servigos de assisténcia técnica, tanto na parte

mecanica como em chapeagdo e pintura. As primeiras grandes redes de distribuidores no



Brasil, General Motors, Ford e Volkswagen entre elas, foram montadas em fins da década de
50 e durante a década de 60, periodo de implantacéo da indUstria automobilistica no pais. Em
fins da década de 70, a Fiat estabeleceurse no Brasil e organizou a sua rede. Durante toda a
década de 80 e no inicio dos anos 90, o comércio de automoveis no Brasil foi dominado por

€ssas quatro montadoras.

Particularmente, a VVolkswagen do Brasil € a lider do mercado brasileiro desde a sua
fundacdo. Hoje ainda tem uma participacdo de mercado ao redor dos 30%. Sua rede de
revendedores é a maior e conta com aproximadamente 650 instalagdes, sendo 60 no Rio
Grande do Sul. Na area metropolitana de Porto Alegre, oito revendas estéo instaladas.

A Guaibacar S A. — Veiculos e Pegas foi fundada em 3 de dezembro de 1964 por
Edson Birer que, na época, havia recebido a concessdo da Volkswagen do Brasil.
Rapidamente a empresa destacou-se no mercado de Porto Alegre e, durante a década de 70,
posicionouse como uma revenda de porte médio, vendendo 40 veiculos novos por més. Suas
instalagdes, desde o inicio, situamse na Av. S8o Pedro, n° 500, no bairro Sdo Geraldo, na

época polo de revenda de veicul os.

Em 1979, o setor automobilistico brasileiro sofreu o0 impacto da crise do petrdleo e os
efeitos se fizeram presente na Guaibacar, que regrediu de forma acentuada até 1984. Seu
guadro de funcionarios foi consideravelmente reduzido, suas instalagbes se deterioraram e

ocorreu a paralizacdo da comercializagdo de veiculos novos e usados.

A partir de 7 de agosto de 1984, todo este processo passou a ser revertido com a
aguisicao da integralidade do seu capital pela Companhia de Participagdes Sinosserra, holding
do Grupo Sinosserra, que ja atuava no ramo de distribuicdo de veiculos com revendas
Chevrolet em Canela e Novo Hamburgo. A nova Diretoria da Guaibacar, coube a
responsabilidade de conviver com um novo parceiro, a Volkswagen, e reerguer as operacoes

comerciais e 0 nome da empresa no mercado metropolitano de Porto Alegre.

De 1984 a 1998, a Guaibacar transformou-se na maior revenda Volkswagen do Rio
Grande do Sul em vendas de veiculos novos e pegas e a segunda em assisténcia técnica.
Também esta entre as maiores do Brasil e por seis vezes foi escolhida pela propria
Volkswagen como “Empresa do Ano”, tradicional concurso no qual a montadora elege os

seus dez melhores distribuidores no pais. Atuamente, opera em duas sedes, sendo que, na Av.



S80 Pedro, estéo instalados os Departamentos de Veiculos Novos e Usados, a Oficina
Mecanica e a Administragdo, enquanto os Departamentos de Pegas e Oficina de Chapeacéo e
Pintura situamse na Av. A. J. Renner. Em 1997, seu melhor ano, a empresa vendeu, em
médias mensais, 270 veiculos novos, 80 veiculos usados, R$ 650 mil em pegas e R$ 230 mil
em méao-de-obra, finalizando o ano com um faturamento total de R$ 67 milhdes. Em 1998, a
crise asidica e as medidas corretivas tomadas pelo Governo afetaram decisivamente o
desempenho do setor. O faturamento da Guaibacar caiu para R$ 60.000.000,00 e a empresa
promoveu um gjuste no seu quadro de pessoal, reduzindo de 240 para 200 funcionarios. Em
1999, o mercado automobilistico brasileiro sofreu uma nova retragéo e o faturamento da
empresa caiu mais 10%, em relagdo a 1998. Novos gjustes se fizeram necessarios. No
presente ano, embora esteja-se observando uma peguena retomada, 0 quadro geral ndo devera

mudar.

Presentemente, os desafios da Guaibacar ndo se restringem a consolidacdo de sua
posicdo de destaque na rede Volkswagen do Rio Grande do Sul ou aos enxugamentos para
fazer frente & queda das vendas. Na verdade, o0 mais dificil € a empresa adaptar-se as

mudancas gque 0 negdécio de distribuicdo de veicul os esta enfrentando no mundo todo.

2.2 A SITUACAO PROBLEMATICA

Durante as décadas de 60, 70 e 80, o0 negdcio revenda de veiculos foi muito préspero.
As guatro montadoras instaladas no Brasil dispunham de um mercado praticamente fechado,
j& que havia barreiras tanto para a instalacéo de uma nova montadora no pais, como para a
importacdo de veiculos. Mesmo na “década perdida’, os anos 80, a diminuic¢éo da producéo
de veiculos ndo afetou os bons lucros. Os acordos caracteristicos de oligopdlio funcionavam e
a producdo da industria era sempre inferior & demanda, permitindo uma politica de pregos
folgada em relacdo as estruturas de custos. As revendas de veiculos também dispunham de
instrumentos de protecdo préprios e usufruiam de um ambiente atamente saudavel para o
desenvolvimento dos negocios. A venda de veiculos novos era téo lucrativa que os demais

setores eram freguentemente negligenciados pela administragdo das revendas.

A década de 90 trouxe a liberacdo da importagdo de veiculos, a desobstrucéo dos

instrumentos de protecdo e, mais recentemente, a instalagdo de novas montadoras no pais.



Tudo isso foi acompanhado de um crescimento de mais de 200 % no mercado interno,
segundo dados da ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores), 0 que, de certa forma, arrefeceu o efeito das medidas de liberalizagdo do
mercado. Em 1998, entretanto, 0 mercado caiu 20 % e o setor das revendas, em regra,

apresentou prejuizo.

A Guaibacar ndo s6 acompanhou a curva de desempenho de seu setor nos Ultimos
anos, como também aumentou a participacdo de mercado, crescendo mais do que a média do
setor. Em 1997, obteve o melhor desempenho de sua histéria, tanto em vendas como em
lucratividade. Seu modelo consistia, entdo, em atos volumes de vendas em todos os
departamentos, sendo que apenas a comerciaizacdo de veiculos novos apresentava um lucro
significativo e constante. Em 1998, com a queda do mercado, o desempenho em veiculos
novos teve volumes e margens reduzidos e ja ndo foi suficiente para sustentar toda a operacéo
da revenda, que ndo apresentou uma lucratividade satisfatéria. Em 1999, o quadro agravou-se

com uma nova gqueda de 20%, cenario mantido durante o ano de 2000.

E exatamente a adaptacio da empresa a uma realidade ambiental que sofreu mudancas
drasticas nos ultimos anos e que ndo deve apresentar melhoras significativas nos proximos
anos, o tema que este trabalho se propde a desenvolver. A realidade acima exposta poderia
induzir a formulacéo de trabalhos em diferentes areas. marketing para aumentar vendas,
contabilidade para buscar a reducdo de custos, recursos humanos ou finangas. A dimensio do
problema e a sua relagd com as mudancas ambientais indicam, porém, que a ferramenta
fundamental a ser utilizada seja a estratégia, uma vez que sO ela pode influenciar em toda a

operacdo da empresa e permitir mudangas mais intensas.

O presente trabalho pressupde que a turbuléncia do meio ambiente sgja apenas
mediana e admita a op¢do por uma mudanca estratégica do posicionamento da empresa, néo
exigindo recursos mais agressivos, como administracdo e decisdes em tempo real. Pretende-se
desenvolver uma andlise de competitividade que envolva o diagnostico do meio ambiente e
das capacitacdes internas, procurando definir o atual posicionamento da empresa no seu
ambiente de negdcios. Num segundo momento, ja com as previsdes de mutagdes ambientais
futuras e de possibilidades de ampliacdo das potencialidades interres, pretende-se sugerir uma
nova postura estratégica, mais competitiva, a ser adotada. O projeto encerra-se com a

elaboracdo da nova estratégia competitiva da empresa, tanto em nivel corporativo, como para



cada unidade de negdcios, gque fornecera os direcio namentos béasicos para a confeccdo de um
Plangjamento Estratégico e de um Plangiamento de Potencialidades para as areas funcionais.
O trabaho, portanto, é delimitado no ambito da estratégia, sem ater-se a planos, metas e
acOes. Mais adiante, no capitulo destinado a Fundamentacdo Tedrica (Figura 2), pode-se

observar com mais clareza a delimitac&o proposta.

O presente problema exige solucfes e resposta a seguinte pergunta: quais 0S rumos
gue a Guaibacar deve tomar para adaptar-se a uma nova situacéo no seu ambiente em que a
venda de veiculos novos, da forma como estd sendo conduzida, ndo tem garantido a
rentabilidade do empreendimento, sgja por queda de volumes, sgja por diminuicdo das

margens de lucro?

2.3 OBJETIVOS
O objetivo gera deste projeto €

- definir para a Guaibacar uma estratégia competitiva dentro do seu ambiente de

negécios.

Pretende-se alcancar o objetivo geral, desenvolvendo o projeto em trés etapas e, em
gue cada etapa corresponde a um objetivo especifico a ser atingido. Os objetivos especificos

~

S2'0)
- investigar as tendéncias macroambientais e do ambiente operacional da empresa;

- identificar capacidades, recursos e potencialidades internas da empresa para competir

em tal ambiente de negdcios,

- desenvolver uma andlise de competitividade que envolva a avaliacdo do contexto

externo e das forgas internas e propor uma nova estratégica competitiva para a

Guaibacar.



2.4 JUSTIFICATIVAS

Uma empresa que, em face de mudancas ambientais, teve uma queda significativa no
seu desempenho, deve refletir sobre uma mudanca de postura que possibilite o retorno aos
bons resultados. Essa frase caracteriza a importancia do tema escolhido para o presente
projeto. No caso, importancia é equivalente tanto para a empresa como para o
pesquisador, que é Diretor da organizacdo em estudo. Além disso, a Administragdo
Estratégica cria um compromisso da empresa com a autocritica, com a inovagdo e com a
mentalidade empreendedora (Hasellhoff, apud Ansoff, 1976), condi¢cbes essenciais para a

modernizacao e o desenvolvimento de uma organizagcao

A elaboragdo do presente projeto também mostra-se oportuna, pois, conforme esta
detalhado na descricdo do problema, o ambiente operacional do segmento das revendas de
veiculos vem passando por mudancas radicais, como presenca de um maior ndmero de
concorrentes, profundas modificacbes de volumes de vendas para cima e para baixo,
reposicionamento estratégico dos fornecedores e diminuicdo das margens de comercializacéo.
Além disso, também o contexto macroecondmico apresenta instabilidades, o que exige
reposicionamento rgpido por parte das empresas, sob pena de uma situagdo de dificuldade

evoluir para um ponto sem retorno possivel.

Também a realizagdo deste trabalho é perfeitamente viavel, tanto sob o angulo da
empresa como 0 do pesquisador, pois, para este, o trabalho coincide com uma exigéncia
profissional atual e, para aquela, a necessidade assegura a viabilidade. Por suas proprias
caracteristicas de diagnéstico, o projeto dispensa maiores recursos financeiros. A maior

exigéncia serd o envolvimento de um bom nimero de funcionérios da empresa.



3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1INTRODUCAO

Trabalhos sobre a atividade estratégica comegam a aparecer com maior freqiéncia na
bibliografia a partir de 1950. O titulo do livro de Drucker, Uma Era de Descontinuidade,
caracteriza bem a preocupacdo, na época, com as mudancas ambientais crescentes e
imprevisivels. Trata-se, naquele momento, de uma evolugdo do pensamento, pois, seguindo a
classificacdo em eras de Ansoff e McDonnell (1984), na Era do Marketing em Massa (1930-
1950), a preocupacdo com o ambiente ja existia, mas ndo se consideravam as mutactes
drésticas, mesmo porque essas ndo ocorriam com freguéncia. Todas as obras relacionadas
com marketing abordam intensivamente os problemas ambientais, mas é aabordagem por

meio da Estratégia Empresarial que procura realmente enfrentar as mudancgas ambientais.

O assunto Estratégia € abordado, na literatura, valendo-se de dois enfoques basicos.
Primeiro, dentro do conceito histérico de que administrar é plangar, organizar, dirigir e
controlar, a Estratégia foi abrigada dentro da area do Plangjamento. Inserindo-se as idéias das
mudancas, da descontinuidade e da turbuléncia no estudo do ambiente, foi proposta a
evolucdo do Plangamento de Longo Prazo para o Plargjamento Estratégico. Para Ansoff e
McDonnell (1981), a passagem de uma forma de plangar para a outra significou dois
avangos. o futuro deixou de ser uma mera extrapolagdo do passado, incorporando
descontinuidades e surpresas e 0 tempo de reacdo as mudancas ambientais ficou muito menor,
envolvendo a antecipagéo.

O segundo enfoque, mais abrangente, propde a Estratégia como uma disciplina

independente e acima do Plangjamento. Chiavenato (1982) diferencia a Estratégia como



especificando o que fazer e o Planegjamento Estratégico como definindo como fazer. O
préprio titulo do livro de Ansoff, Declerck e Hayes (1976), Do Plangjamento Estratégico a
Administracdo Estratégica, indica essa tendéncia. Sob esse angulo, o Plangjamento
Estratégico passa a ser um instrumento de execucdo da Administragdo Estratégica que, mais
ampla, passa a englobar a andlise de competitividade, a postura estratégica, o Planejamento de
Potencialidades e a administracdo em tempo real. Também a nova visdo aponta para que as
outras funcdes administrativas, a Organizacdo, a Direcéo e o Controle, devam também ser
estratégicas. Dessa forma, Administracdo Estratégica nada mais € do que uma forma
estratégica de administrar uma empresa e Plangamento Estratégico € dotar um plano de
preocupacOes estratégicas. Ga (1986) aponta algumas diferencas importantes entre
Plangjamento Estratégico e Administracéo Estratégica:

- Plangamento Estratégico estabelece uma postura com relagdo a0 meio ambiente;

Administracdo Estratégica acresce capacitacao.

- Plangamento Estratégico é catalizado; Administracéo Estratégica abrange e enriquece o

[Processo.

- Plangamento Estratégico encerrase com um plano; Administracdo Estratégica em um

Nnovo comportamento.

- Plangamento Estratégico lida com fatos e idéias, Administraco Estratégica acrescenta
aspiracoes.

- Plangjamento Estratégico € um sistema de plangjamento; Administracdo Estratégica € um

sistema de acéo.

A real dimensdo da Estratégia pode ser entendida na obra Safari de Estratégia, onde
Mintzberg, Ahistrand e Lampel (1998) oferecem um historico do tema, tanto no meio
académico como empresarial e identificam dez escolas distintas, sendo que trés delas
oferecem uma abordagem prescritiva e deliberada do assunto, enquanto as demais descrevem
0 modo como o processo é desenvolvido nas organizagdes, sob diversos enfoques. As escolas

prescritivas apontadas pelos autores sdo a escola do design, a escola do plangjamento e a
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escola do posicionamento e, de uma certa forma, elas se complementam e oferecem, em

conjunto, um modelo adequado para o tratamento do problema.

Os primeiros estudos sobre estratégia (Chandler e Andrews estdo entre os autores, na
década de 60) correspondem a escola do design, que propds um modelo de formulagdo de
estratégia que busque atingir uma adequacao entre as capacidades internas da organizacdo e as
possibilidades externas que o ambiente ofereca. O modelo SWOT §&trenghts, weaknesses,
opportunities e threats) aponta para a identificacdo de forcas e fraquezas da organizagéo e
oportunidades e ameacas do meio ambiente. A Estratégia, entdo, € concebida como um
processo deliberado e consciente, centrada na pessoa do executivo principal, de formulacéo

simples, informal e Unica para cada empresa.

A escola do plangjamento (um dos precursores foi Ansoff, em fins da década de 60)
projetou 0 assunto para um nivel mais alto de importancia, com a proposta do Planegjamento
Estratégico, que incorporou ao modelo SWOT valores de acionistas e executivos, missdo da
organizacdo, diferentes hierarquias de formulacdo estratégica (corporativa, de negocios,
funcional e operacional), controle, avaliacdo e revisdo de planos. Quanto a sua execucdo, 0
processo passou a ser formal e mecanizado e 0 executivo principal passou a aprovar os planos

executados por uma equipe de plane adores.

A escola do posicionamento teve sua origem com a publicacdo de Estratégia
competitiva de Michael Porter (1980). O autor concentra a sua aten¢éo na andise do mercado,
dindmico e competitivo, e na selecdo de uma posicdo estratégica para que a organizacdo
viabilize 0 seu desenvolvimento nesse mercado. Segundo o proprio Porter (1980), “estratégia
€ a criagdo de uma posicao Unica e valiosa, envolvendo um conjunto de atividades’. Na escola
do posicionamento, o instrumento forte do processo passa a ser a andlise, que deve anteceder
aos planos. A escola do posicionamento incorporou alguns dos instrumentos adotados pelas
escolas anteriores, como as andlises externa e interna, e pode ser considerada como a mais

representativa das escolas prescritivas de estratégia.

As escolas ditas descritivas por Mintzberg et alii (1998) inicialmente questionam se 0
processo estratégico deva ser tratado de forma deliberada e programada e introduzem a
formulacdo natural de estratégias emergentes na empresa, abordando temas como
aprendizagem, contingéncia, conhecimento, cultura organizacional, mentalidade

empreendedora, poder e politica e mudancas organizacionais. A preocupacdo dessas escolas
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ndo é na apresentacdo de um modelo para a formulacéo estratégica, e sm em verificar como o

processo realmente ocorre.

Como o interesse deste trabalho é na formulacdo de uma estratégia competitiva de
uma forma deliberada e consciente, os conceitos das trés escolas prescritivas sGéo mais
adequados e serd adotado um modelo de formulacdo que envolva aspectos de bdas €elas,
embora centrado na idéia do posicionamento estratégico. A relativa complementaridade entre
as trés escolas fica saliente ao se observar no inicio da obra de Porter Estratégia competitiva
(1980), um diagrama que representa o contexto onde a estratégia competitiva é formulada,
destacando o método SWOT da escola do design, acrescentando valores pessoais dos gestores
e expectativas da sociedade, caracteristicas da escola do plangjamento e reservando o centro

do diagrama para o seu foco principal, a etratégia competitiva. A Figura 1 reproduz o

diagrama.
PONTOS FORTES E AMEACASE
PONTOS FRACOS DA OPRTUNIDADES DO
ORGANIZACAO SEGMENTO
FATORES ESTRATEGIA FATORES
INTERNOS COMPETITIVA EXTERNOS
VALORES PESSOAIS EXPECTATIVASMAIS
DOS AMPLAS DA
IMPLEMENTADORES SOCIEDADE

Fonte: Porter, Estratégia competitiva (1980)
Figura 1: Contexto onde a estratégia competitiva € formulada
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Dentro dessa linha, consideramse as etapas iniciais, as andlises ambientais interna e
externa, a andlise de competitividade e a proposta da nova posicdo estratégica como
anteriores e fornecedoras de linhas mestras ao Plangjamento Estratégico. Este, por sua vez,
desencadeia os planos, as metas e as acdes necessarias para atingir a nova postura estratégica
desgjada. Paralelamente a0 desenvolvimento do Plangjamento Estratégico, a empresa precisa
Se recapacitar para enfrentar os novos desafios propostos. O instrumento utilizado para isso é
0 que Ansoff & McDonnell (1984) chamaram de Plangjamento de Potencialidades e essa
incorporacdo aos estudos da estratégia demarcaram a evolugdo definitiva do Plangjamento

Estratégico paraa Administracdo Estratégica

A Figura 2 procura resumir, em um Unico quadro, as tendéncias mais atuais sobre a
abrangéncia da Administracdo Estratégica e também estabelece as delimitagbes do presente
trabal ho.
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Delimitacdo do Projeto

ADMINISTRAGAO DE ESCOLAS

ADMINISTRAGCAO POR

QUESTOES EM : ' | DESCRITIVASDE
i POSICIONAMENTO : )
TEMPO REAL - \ i ESTRATEGIA
ANALISE ANALISE !
i | AMBIENTAL INTERNA
ANALISE DE
; COMPETITIVIDADE
- FORMULAGAO
: DA ESTRATEGIA !
: COMPETITIVA
PLANEJAMENTO DE PLANEJAMENTO
POENCIALIDADES ESTRATEGICO
ORGANIZACAO, DIRECAO E
CONTROLE ESTRATEGICOS
ADMINISTRACAO NOVA
ESTRATEGICA POSTURA

ESTRATEGICA

Fonte: desenvolvido pelo autor, com base em Ansoff e McDonnell (1984) e Mintzberg et alii (1998).
Figura 2: Etapas da Administracdo Estratégica
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Segundo Ansoff e McDonnell (1984), deve-se escolher entre Administracéo de
Questdes em Tempo Real ou Administragdo por Posicionamento de acordo com o grau de
turbuléncia do meio ambiente: se as mudancas do ambiente sdo apenas descontinuas, adota-
se, como no presente trabalho, a administragdo por posicionamento; reserva-se a
administracdo em tempo real para ambientes que apresentem mudancas surpreendentes. Num
outro nivel de questionamento, Mintzberg et aii (1998) sugerem que a estratégia possa ser
conduzida de forma informal e emergente dentro da organizacdo. A Administracdo por
Posicionamento inicia-se pela etapa do diagndstico, que envolve as andlises ambientais
externa e interna e a analise de competitividade, procurando-se caracterizar a atual postura
estratégica da empresa e sugerindo uma nova postura a ser buscada, mais adequada a futura
realidade ambiental, tanto no ambito da corporacdo como para cada unidade de negdcios
individualmente. A partir dai, sGo emanadas as diretrizes basicas para a elaboracdo dos
Plangjamentos, Estratégico e de Potencialidades, que definirdo as metas, os objetivos e as
acOes necessarias para a empresa se deslocar para a nova postura estratégica. Feitos os
plangjamentos, as demais fungbes administrativas devem ser desenvolvidas também sob um

enfoque estratégico.

3.20 AMBIENTE EXTERNO

O estudo ambiental originoubse com o0 avango do Marketing como ferramenta
administrativa, durante o periodo de 1930 a 1950. E importante salientar que o meio ambiente
ndo pode ser enfocado apenas pela Gtica de mercado ou de clientes, ja que é do ambiente que
a empresa capta ou aplica recursos financeiros, busca os recursos humanos necessarios a sua
operagdo, procura uma convivéncia harmonica com a sociedade, incorpora novos socios ao
negocio e absorve atecnologia disponivel. A literatura de Marketing aborda intensivamente o
assunto, mas textos mais recentes (Porter, 1980, Ansoff e McDonnell, 1984 e Aaker, 1998)
incorporaram idéias novas a abordagem.

Como metodologia de andlise externa, Aaker (1998) propde uma etapa de
identificagdo de tendéncias, eventos futuros, ameagas, oportunidades e incertezas tanto no
macroambiente como no ambiente operacional. Como frutos desta andlise, € recolhida uma
série de elementos que podem ser categorizados conforme as previsdes de seu

comportamento futuro: aqueles elementos que ndo mudardo e permanecerdo constantes,
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aqueles que sofrerd0 mudancas continuas e predeterminadas e outros que terdo
comportamento incerto (Wack, 1985 e Porter, 1989). Este Ultimo grupo corresponde as
incertezas observadas e a elas devem-se dar dois tratamentos. buscar maiores informagdes ou
construir cenarios alternativos em que os elementos constantes e predeterminados sejam
comuns a todos e que cada possibilidade para os elementos incertos corresponda a um
cend&rio. O modelo continua, procurando propostas de sugestdes estratégicas para cada cené&rio
aternativo, de modo a definir onde competir, como competir e quais as bases da competicéo.

O modelo de Aaker est apresentado na Figura 3.

IDENTIFICACAO

TENDENCIAS E EVENTOS FUTUROS
AMEACAS E OPORTUNIDADES
INCERTEZAS ESTRATEGICAS

ANALISE DECISOES ESTRATEGICAS
NECESSIDADES DE INFORMACC)ES ONDE COMPETIR
ANALISE DE CENARIOS COMO COMPETIR

BASES DA COMPETICAO

Fonte: Aaker, 1998.
Figura 3: Modelo de andlise externa.

O ambiente geral ou macroambiente, segundo Aaker (1998), € constituido de um conjunto
amplo e complexo de condigOes e fatores externos que envolve e influencia difusamente as

empresas. Compdem o ambiente geral as seguintes variaveis.

- varidveis tecnoldgicas: sistemas de informadtica, telecomunicacfes, equipamentos,

maguinas;

- variaveis politicas: monetéria, tributaria, distributiva, relacbes internacionais, legislacdo

trabal hista, 6rgdos reguladores,
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- variaveis econdbmicas. inflac8o, juros, mercado de capitais, crescimento do PIB, balanco

de pagamentos, reservas cambiais, distribuicdo de renda;

- variaveis socio-culturais:  sindicatos, defesa de consumidor, cultura, educagéo,
comunicacdo de massa;

- varidveis demogréficas. densidade, mobilidade, migracdes, crescimento, composi¢ao

étnica;

Aaker ainda sdlienta que, além da andlise das varidaveis do ambiente gera, €&
importante observar de que forma esse ambiente esta mudando e estabelecer as tendéncias e
as incertezas para o futuro. As incertezas sugerem a construcao de cenarios alternativos para o
futuro e, a partir dai, desenvolvemse andlises de competitividade para cada um desses
cen&rios (Wack, 1985). Naishitt (apud Kotler, 1994) refere-se as dez principais

megatendéncias da atualidade como sendo:
- sociedade industrial para sociedade da informagéo;
- tecnologia forcada para tecnologia amigavel;
- mercados nacionais para globalizacéo;
- curto prazo paralongo prazo;
- centralizac8o para descentralizacao;
- gudainstitucional para auto-aguda;
- democracia representativa para democracia participativa;
- hierarquias rigidas para redes de comunicagao;
- migracdo de populagdo para regides mais quentes (EUA e Europa);

- umaou duas opcdes para multiplas opcoes.
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A andlise do macroambiente deve ser direcionada para aquelas varidveis ou para as
tendéncias de mudanca que realmente possam exercer alguma influéncia na empresa objeto de
estudo.

O ambiente operacional € o segmento do ambiente geral mais préximo e relevante
para a empresa. Aaker (1998) divide a andlise do ambiente operacional em trés setores

principais:
- Osconsumidores ou clientes. segmentacdo, motivagdes, necessidades ndo-atendidas.

- Os concorrentes: identidade, grupos estratégicos, performance, imagem, objetivos,
estratégias, cultura, estrutura de custos, forgas e fraquezas.

- mercado: dimensdo, crescimento projetado, lucratividade, barreiras de entrada, sistemas

de distribuicdo, tendéncias, fatores de sucesso.

Ja sob a ¢6tica da dindmica ambiental, Ansoff & McDonnell (1984) especificam, em
ordem crescente de turbuléncia, que o ambiente operacional pode se caracterizar por ser ou
estar:

- repetitivo,

- emexpansdo,

- em mudanca,

- descontinuo e

- surpreendente.

Os referidos autores salientam ainda que o grau minimo de agressividade estratégica a
ser adotada pela empresa deve ser proporcional ao grau de turbuléncia que o ambiente
operacional apresenta. Propfem, entdo, solucOes distintas para cada tipo de ambiente:

administracdo conservadora para ambiente repetitivo, enfogue na producdo para ambiente em
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expansdo, Marketing para ambiente em mudanca, Estratégia para ambiente descontinuo e

administracéo flexivel para ambiente surpreendente.

O ambiente operacional também precisa ser analisado conforme a estrutura do setor.
Porter (1980) sustenta que cada setor econdmico apresenta um grau caracteristico de
competitividade de acordo com a atuacdo das forcas que ali interagem. Por setor, entende-se
aqui o que Porter denomina industria, ou um grupo de empresas que oferecem produtos (ou
servicos) bastante aproximados entre si e disputam o mesmo mercado, sendo, portanto,
concorrentes.  Segundo Porter (1980), “a esséncia da formulagdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia com o0 seu ambiente”. Em sua andlise, entretanto,
Porter concentra-se no ambiente operacional, que chama de industria. O macroambiente e os
aspectos internos da empresa sdo pouco abordados pelo autor, que procura focar a
competicdo. Salienta, ainda, que quanto maior a pressdo exercida pelas cinco forgas

competitivas, menor tende a ser a rentabilidade naguele ramo de negdcios.

A primeira forca competitiva de Porter € a ameaca de entrada de novos concorrentes
no setor. Essa possibilidade deve ser estudada a partir da existéncia das barreiras de entrada
de um negédcio, como a dificuldade de obtencdo de economia de escala, a necessidade de
capital, identidade e fidelidade a marca, custos de mudanca por parte dos clientes,
expectativas de retaliacdo, acesso aos canais de distribuicéo e aos fornecedores e eventuais
politicas governamentais de protegdo. A propria atratividade do setor pode ser tanto uma
barreira como um incentivo a novos entrantes. Na andlise de competitividade, deve-se,
inicialmente, aferir a possibilidade de novos entrantes e projetar 0 novo quadro de

concorrénciaa ser instaurado.

No modelo de Porter, a segunda forca a ser avaliada é o langcamento de produtos (ou
servicos) substitutos, possibilidade muito atual, tendo em vista as inovagdes tecnoldgicas. A
ameaca de substitutos tanto pode vir por intermédio de diferenciacfes tanto de preco como de

gualidade e, eventualmente, de ambas.

A andlise dos concorrentes e a rivalidade existente no setor constituem o foco
principal da abordagem de Porter. Segundo o autor, para se completar o perfil de resposta de
um concorrente, deve-se vencer quatro etapas. conhecer ou projetar suas metas futuras,
estabelecer hipbteses sobre sua postura empresarial, definir a sua estratégia atual e avaliar

realisticamente as suas capacidades. De posse dessas avaliagles, pode-se prever as respostas
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que um concorrente dard e estabelecer a estratégia interna de modo a compensar ou tirar

proveito dessas respostas.

O poder de negociagdo dos compradores depende de uma série de caracteristicas,
como quantidade de compras, procura e oferta, quantidade de informagdo do comprador,
relacdes de precos, grau de diferenciacdo dos produtos e existéncia de produtos substitutos.
As possibilidades de barganha dos clientes ¢ um dos principais indicadores da possibilidade
de rentabilidade de um determinado setor.

A ultima forga competitiva abordada por Porter & o poder de negociagdo dos
fornecedores e depende do nimero e tamanho destes, da dependéncia relativa entre empresa

e fornecedor, da importdncia do produto para a empresa, do custo de mudanga de fornecedor
ou da diferenciacao entre fornecedores.

Porter ainda salienta que, caso as cinco forgas fossem imutaveis e intrinsecas ac ramo
de negdcios, a atividade estratégica se restringiria apenas a escolher o setor de atividade. Na
verdade, as forcas sofrem alteragdes tanto em fungdo do macroambiente, como pela
estratégia competitiva de uma empresa. A Figura 4 procura descrever o modelo de analise

competitiva proposto por Porter.

Fonte: Porter, Estratégia competitiva (1920}

Figura 4: Forgas que dirigem a concorréncia em um setor,
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3.3A ANALISE INTERNA

A andlise ambiental interna corresponde a um diagnostico da capacidade de resposta
da empresa em relagdo aos desafios do ambiente externo. Segundo Ansoff e McDonnell

(1984), ha quatro tipos de resposta que uma empresa pode apresentar:

resposta operacional,

resposta competitiva,
- resposta inovadora e

- resposta empreendedora.

O conceito de agressividade estratégica define a caracteristica estratégica da empresa e
o tipo de resposta que ela normalmente emprega. Segundo 0S mesmos autores, 0 grau de
turbuléncia do meio ambiente € que define os niveis de agressividade e de resposta mais
adequados. Entretanto, a empresa precisa ter capacitagdo para executar a resposta mais

indicada. Este estudo € desenvolvido na analise interna da empresa.

A andlise interna da empresa deve conter uma andise globa e uma andise
segmentada. A andlise global visualiza a empresa como um todo e Ansoff e McDonnell
(1984) indicam trés focos principais para o estudo das capacitagdes internas de uma empresa:
o perfil da alta administracdo e os valores dos acionistas, a estrutura organizaciona e a

carteira ou portfolio de produtos e servigos of erecidos pela empresa.

Ao se procurar tracar o perfil da alta administracéo e os valores dos acionistas, é
importante identificar se os administradores tém um estilo mais audaz ou cauteloso, se seu
comportamento € mais conservador ou empreendedor, se sua atitude é mais operaciona ou

estratégica e se 0s acionistas pretendem que o negdcio seja de maior ou menor risco.

Quanto a andlise estrutural da empresa, Chiavenato (1985) aborda a evolugdo das
estruturas administrativas e cita, em ordem cronolégica, a estrutura funcional, a estrutura por
divisdes, a estrutura matricia e a multiestrutura. Ansoff e McDonnell (1984) observam que o
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aumento da turbuléncia no meio ambiente indica a substituicdo de um modelo estrutural por

outro mais moderno, seguindo a mesma ordem cronol égica apresentada acima.

Ansoff e McDonnell (1984) abordam o portfélio de produtos e servicos of erecidos por
uma empresa segundo 0 Seu escopo, a sua coeréncia e a sua diversidade. O escopo de uma
carteira define os produtos e servigos, as fronteiras e o esforco da empresa para desenvolver e
colocar no mercado cada um deles. A coeréncia estuda a interagcdo entre as diferentes
unidades de produto ou servico, verificando a sinergia entre elas em relacdo aos
consumidores, a criacdo de economias de escala, a funcionalidade, compartilhamento da area
administrativa e a complementaridade. Sob a otica da diversidade, a carteira deve procurar
invulnerabilidade e flexibilidade em relacdo a uma adaptacdo rapida a turbuléncias e

descontinuidades que venham a ocorrer no meio ambiente.

Conforme modelo de Ansoff e McDonnell (1984), na analise segmentada, devem-se
inicidmente identificar no meio ambiente as Areas Estratégicas de Negocios (AENS) que
correspondem a segmentos distintos do ambiente no qual a empresa atua ou pode atuar.
Complementarmente, divide-se a empresa em Unidades Estratégicas de Negocios (UENS) que
sd0 unidades responsaveis pelo desenvolvimento da posicdo estratégica da organizacdo em
uma ou mais AENs. Aaker (1998) sugere, para cada UEN, a divisdo da andlise em itens de
performance (lucros, vendas, participacdo de mercado, valor para acionistas, indicadores
financeiros, indices de satisfacdo de clientes, produtos e servigos, qualidade, marca, custos
relativos, novos produtos) e fatores determinantes para as opgdes estratégicas (estratégia
passada e corrente, problemas estratégicos, capacidade organizacional, recursos financeiros,

forcas e fraquezas).

A andlise interna da organizacdo também pode ser desenvolvida a luz da Teoria da
vantagem dos recursos de Shelby Hunt (1995). Para o autor, recursos sao entidades tangiveis
ou intangiveis disponiveis na empresa para permitir que ela produza de forma eficiente e
eficaz um produto ou servigo que ofereca um valor superior ou a um custo menor percebivels
por um determinado segmento do mercado. As idéias de Hunt partem de uma alternativa ao
modelo de concorréncia perfeita da Microeconomia e salienta que as empresas competem a
partir de uma distinta combinagdo de recursos que permite a ocupacdo de uma determinada
posi¢cao no mercado de vantagem competitiva que, por sua vez, resulta em uma performance

financeira superior; para manter essa posi¢ao de vantagem, a empresa deve aplicar os lucros

23



em inovagao e busca de novos recursos que reiniciardo o ciclo de vantagem competitiva. Ao
contrario de uma das premissas basicas do modelo da concorréncia perfeita, 0 mercado nunca
esta em equilibrio, visto que as empresas estdo em constante inovacdo para a obtencdo de
NOVOS recursos, novas vantagens competitivas, melhor participacdo de mercado e melhor

desempenho. A Figura 5 procura representar graficamente a teoria de Hunt.

RECURSOS POSICAO NOMERCADO PERFORMANCE FINANCEIRA
VANTAGEM COMPARATIVA VANTAGEM COMPETITIVA SUPERIOR
PARIDADE PARIDADE PARIDADE

DESVANTAGEM COMPARATIVA DESVANTAGEM COMPETITIVA INFERIOR

Fonte: Hunt, The resource-advantage theory of competition, 1995.

Figura 5: Esquemada Teoriada vantagem dos recursos.

Dentro da idéia de que recursos possibilitam posicbes no mercado e que essas
permitem desempenho superior, Hamel e Prahalad (1995) propdem que as organizagoes
podem ser concebidas como um portfélio de recursos (técnicos, financeiros, humanos) e que
as empresas devem investir na produtividade dos recursos procurando aumentar 0 numerador
(vendas, producdo) e ndo buscando a diminuicdo do denominador (reducdo dos recursos),
através de seu conceito de alavancagem de recursos. Vaendo-se das vantagens que os
recursos podem propiciar na competicao, os autores propdem gue as empresas se preocupem
com a concentracdo (focalizar as aplicacbes dos recursos), acumulagdo, complementaridade,
conservacao e recuperacao dos recursos). Assim, persegue-se a produtividade sem a solucéo
pouco criativa da redugdo, entdo substituida por uma maior alavancagem, ou seja, obtencdo de

melhores resultados com 0 mesmo nivel de recursos empregados.

Os mesmos autores ja haviam contribuido (1990) com a idéia de que as organizacdes
devem identificar e explorar as suas competéncias essenciais Para eles, a competéncia
essencial de uma empresa constitui-se em uma habilidade cumulativa bésica que € exclusiva e

dificil de ser imitada. Trata-se de algo acima das unidades de negdcio que é aplicado por toda
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a corporacdo envolvendo o comprometimento de todos os niveis e consolidando-se
exatamente por causa disto. Habitualmente envolve a coordenacéo de diferentes habilidades
produtivas e a integracdo e harmonizacdo de multiplas correntes de tecnologia. Em nivel
corporativo, as competéncias essenciais s@o as raizes das vantagens conpetitivas das
diferentes unidades de negdcio. No exercicio de identificacdo das competéncias essenciais,
deve ser testado se elas: a) permitem acesso potencial a uma ampla variedade de mercados; b)
contribuem significativamente para os beneficios percebidos pelos clientes; ¢) sdo de dificil

imitac&o pel os concorrentes.

Embora a analise de competitividade de uma empresa deva constituir-se em parte
integrante da andlise interna, sua elaboracdo deve envolver o ambiente dos negécios, como
mercados, concorrentes e consumidores. Ansoff e McDonnell (1984) estabelecem a sua
proposta de andlise de competitividade com base no confronto entre o grau de turbuléncia do
meio ambiente e a capacidade de resposta estratégica da empresa, concentrando seus estudos
no inteior desta. Os autores partem de um determinado cenario ambiental e procuram
identificar tanto a agressividade da estratégia adotada, como as potencialidades internas da
empresa para responder aos desafios ambientais. Incluem os procedimentos de anaise por

meio de matrizes, como a matriz BCG (proposta pelo Boston Consulting Group em 1970).

ALTO
C
R PONTOS DE
g ESTRELAS INTERROGAGAO
C
|
M
E
N
T VACAS LEITEIRAS PORCARIAS
O
BAIXO ALTA BAIXA
PARTICIPAGAO DE MERCADO

Fonte: Ansoff e McDonnell, Implantando a Administragéo Estratégica (1984).
Figura 6: Matriz BCG.
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A matriz BCG ou matriz de portfdlio de negocios baseia-se em duas varidve's, a
participacdo de mercado e o crescimento do setor e, em duas premissas, a participacéo de
mercado promove geracao de caixa e 0 crescimento do setor exige caixa para investimentos e
capital de giro. Assim, a matriz identifica quatro &reas. as vacas leiteira sGo negocios sem
perspectiva de crescimento, mas lucrativos e que estdo gerando caixa; as porcarias nao
apresentam perspectiva de evolucdo e ndo sdo lucrativas, os pontos de interrogacao
correspondem aos hegocios ainda ndo lucrativos, mas que apresentam perspectiva de
crescimento; e as estrelas sdo aquel as unidades que, simultaneamente, ja sdo lucrativos para a
empresa e ainda podem evoluir. Aplicada a cada UEN da empresa, a matriz BCG indica a
posicdo competitiva de cada produto ou servico e estabelece eventuais movimentos de

portfdlio que podem ser efetuados e a sua necessidade de investimentos.

Outras matrizes podem ser utilizadas em andlise de competitividade. A matriz GE-
McKinsey, € construida em funcdo de duas outras variavels, o grau de atratividade de um
negoécio ou AEN e a posicdo competitiva da empresa dentro desse mesmo negécio. Aaker
(1998) sugere a matriz atratividade da AEN — habilidade da UEN, procurando posicionar as
competéncias internas das unidades de negocio em relagdo aos mercados mais ou menos

interessantes.

Os métodos matriciais indicam ndo sO a posicdo estratégica ocupada por um
determinado produto ou servigo, como também as possi bilidades de mudanca dessas posi¢oes
e os efeitos ou solicitacOes de caixa que surgirdo. Sdo Uteis na definicdo da atual Postura
Estratégica adotada pela empresa e sugerem possiveis direcionamentos que devem ser

tomados para a empresa alcancar uma nova Postura Estratégica mais competitiva.

3.4 A FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Ansoff e McDonnell (1984) argumentam gue uma das principais limitagdes que a
ferramenta do Plangjamento Estratégico apresentava era a preocupacao com os pontos fortes
e fracos das empresas e a insisténcia no emprego dos fortes, em detrimento dos fracos. 1sso se
transformava numa limitagcdo a acdo estratégica uma vez que, com fregiéncia, as empresas
encontravam poucas areas atraentes de negocio onde seus pontos fortes eram aplicaveis. O
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conceito de Postura Estratégica e a incorporacdo do Plangamento de Potencialidades vieram
para corrigir este problema. Na visdo dos autores, a postura estratégica € uma variavel de
posicionamento, ou Sgja, de como uma empresa se apresenta diante de seu ambiente de modo
a atingir seus objetivos. Corresponde a uma idéia estratégica do negocio e a um potencial
interno que tenha capacidade de responder de acordo com essa idéia. Cabe a Administracéo

Estratégica verificar se

- aidéa estratégica do negdcio ou a agressividade estratégica sdo adequados ao ambiente

e as suas mudancas;

- a capacidade de resposta ou as potencialidades da empresa sdo suficientes para a

operacionalizacdo daidéia estratégica.

As respostas a estas duas questBes correspondem a definicdo da atual Postura
Estratégica da empresa. Na busca da futura Postura Estratégica, mais adequada e mais
competitiva, podemse exigir mudancas tanto na agressividade estratégica como nas
potencialidades da empresa. Para tanto, a Administracdo Estratégica deve encontrar 0s
direcionamentos bésicos para as mudangas que forem necess&rias. As mudangas serdo
conduzidas pelo Plangjamento Estratégico e pelo Plangjamento de Potencialidades.

A troca de um posicionamento estratégico atual por outro futuro, mais adequado a
situacdo ambiental, segundo Hamel e Prahalad (1995), deve ser plangada através da
arquitetura estratégica, que, ta qual uma planta arquitetbnica, procura projetar as futuras
formas de relagdo entre a empresa e os clientes e que competéncias essenciais seréo
necessarias paratal. A arquitetura estratégica ndo € um plano detalhado, e sim a definicdo de

“0 que precisa ser feito certo agora para que o futuro segja interceptado”.

Hamel e Prahalad (1989) salientam que a arquitetura estratégica, por ser um plano,
deve ser acompanhada por algo que motive as pessoas a agir com vistas a um novo
posicionamento no futuro. Este combustivel seria a intencédo estratégica, um sonho ou uma
Visdo de como a organizacao quer ser no futuro. A intencdo estratégica deve ser tdo ambiciosa
gue a avaliagdo dos recursos atuais ndo sugira possibilidade de alcanga-la, criando um clima
de insatisfacdo interna com esses recursos. A intencdo estratégica permite uma clara nogdo da
direcdo que a empresa quer seguir, denota a necessidade de inovagéo e criatividade para a
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obtencdo de novos recursos e cria uma idéia de destino para a organizacéo. A intencdo deve

ser 0 propulsor emocional das pessoas da empresa, assegurando 0 seu comprometimento.

Tanto Ansoff e Mcdonnell como Hamel e Prahalad abordam a formulagcdo da
estratégia como um plano de transformacéo da empresa. Partem de umainicial inadaptacdo ao
meio ambiente e busca-se uma nova reaidade interna, mais competitiva. Atingido o novo
posicionamento, as novas mutacbes ambientais certamente exigirdo um novo avango, num
processo continuo de inovacdo e adaptacdo. Sob este angulo, deve-se atentar para 0 conceito
de aprendizagem organizacional (Stata, 1997). Se aprendizagem é um processo pelo qual
individuos adguirem novos conhecimentos e percepcdes para modificar seu comportamento e
suas agles, a aprendizagem organizaciona envolve, além dos crescimentos individuais, a
transferéncia para o coletivo desses novos conhecimentos e agfes. Assim, a aprendizagem
adapta-se ap conceito de estratégia como sendo uma forma de a organizacdo mudar, embora

de forma incremental e ndo abrupta.

A formulacdo da estratégia de uma organizacdo, conforme a escola do planegjamento,
obedece quatro niveis niveis hierarquicos (Mintzberg et alii, 1998): a estratégia corporativa,

as estratégias de negoécios (UENS), as estratégias funcionais e as estratégias operacionais.

Cabe a estratégia corporativa responder a duas questfes basicas. de que negécios a
organizacdo devera participar e de que forma gerenciar variedade de negocios, sob o
ponto de vista de recursos e prioridades (Porter, 1987). E neste momento que a organizagio
decide se ira focalizar a sua atuacéo ou diversificar suas atividades. A abordagem inicial €
através do modelo AEN-UEN e devem se testar a atratividade do setor, o custo de entrada e a
validade da diversificagdo, em termos de possibilidades de obtencdo de vantagem
competitiva. Porter (1987) aponta quatro razes basicas para as empresas diversificarem: a
geréncia de carteira (incorporacd de um novo negdcio que individualmente € atrativo),
reestruturacdo (incorporacdo de novo negécio que se torna atraente através de uma
reestruturacdo), transferéncia de habilidades (incorporacdo de negécio que se torna atraente
com a adicdo de habilidades ja existentes na corporagéo) e compartilhamento de atividades
(incorporagdo de negdcio que tenha sinergia com os j& desenvolvidos e deverd evoluir pela
economia de escala). Porter recomenda a diversificagdo quando a transferéncia de habilidades

ou o compartilhamento de atividades sejam possivels, pois, sd assim, o resultado corporativo
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serd maior do que a soma das unidades de negdécios e se obtera realmente uma sinergia entre

0s negdcios da corporacao.

A segunda questdo a ser respondida pela estratégia corporativa corresponde ao
gerenciamento das unidades de negécio, procurando viabilizar a competitividade dessas
unidades. Neste momento, as preocupacfes se voltam para dotar a empresa de uma cultura
Unica que sera disseminada por todas as UENS, da obtencdo de sinergias nas atividades das
unidades e da perseguicao as competéncias e recursos necessarios para operacionalizar as

unidades.

Para o caso de empresas diversificadas, Aaker (1998) propde a formulacdo das

estratégias de negdcio com as seguintes etapas:

- decisbes de produto e mercado: produtos a oferecer, mercados a trabalhar, competidores

a escolher e evitar, nivel de integracéo vertical do negécio;

- nivel de investimento: crescimento ou manutencdo de posicdo, minimizacdo de

investimentos, utilizacdo de recursos,

- estratégias funcionais: linha de produtos, posicionamento, pregos, distribuicéo, producdo

e servicos, tecnologia de informagédo, segmentacao;
- recursos e competéncias para a obtencdo de vantagens competitivas sustentavels,
- aocagdo de recursos ndo financeiros as UEN's: instalagbes, maquinas, pessoas;

- desenvolvimento de sinergia entre as UEN's.

O modelo de estratégia de negocio de Aaker esta sintetizado na Figura 7.

29



ESTRATEGIA DE NEGOCIO

DECISOES DE ESTRATEGIAS DAS AREAS BASES PARA VANTAGENS
INVESTIMENTO DE NEGOCIO COMPETITIVAS
PRODUTO-MERCADO PRODUTO SUSTENTAVEIS
FOCO EM PRODUTO- PRECO RECURSOS
MERCADO DISTRIBUICAO COMPETENCIAS
INVESTIMENTOS ETC. SINERGIAS
ALOCACAO DE RECURSOS

Fonte: Aaker, Strategic market management (1998).

Figura 7: Modelo de estratégia de negécio.

Segundo Porter (1980), toda estratégia de negocio deve visar & obtengdo de uma
vantagem competitiva sustentavel. Henderson (1989) sdlienta que varias empresas podem
conviver em um mesmo mercado, desde que cada uma exerca uma vantagem competitiva
diferente da outra, como prego, qualidade, distribuicdo, servico ou localizagdo. Quando
eventualmente duas empresas decidem concorrer apresentando a mesma vantagem
competitiva, provavelmente prevalecera a selecdo natural. Portanto, na confeccdo de uma
estratégia de negocio, a identificacdo da vantagem competitiva € t&o importante quanto a sua
implementacdo. Ao lancar as bases para a escola do posicioramento em 1980, Porter
identificou trés abordagens estratégicas com potencia para a obtencdo de vantagem
competitiva: obter a lideranca em custos, oferecer um produto ou servigo diferenciado e
adotar uma posicdo de enfoque em um segmento de mercado. A combinacdo das trés
estratégias genéricas redunda em quatro posicionamentos estratégicos distintos, ja que dentro
da estratégia do enfoque, pode-se ainda competir por custos ou diferenciacdo. A Figura 8

apresenta a matriz proposta por Porter.
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A
L AMPLO
V ~
o LIDERANCA DIFERENCIACAO
NO CUSTO NO PRODUTO
E OU SERVICO
S
T
R
A
T
E ENFOQUE ENFOQUE
G
|
C ESTREITO
O ~
CUSTOS DIFERENCIACAO
VANTAGEM ESTRATEGICA

Fonte: Porter, Estratégia competitiva(1980).

Figura 8: Matriz de estratégias genéricas

Na época, Porter ainda aertou que as organizagdes deveriam optar por uma das quatro
posicdes, visto que a tentativa de competir em dois campos criaria trade-offs insuperaveis.
Principalmente o0 sucesso das indUstrias japonesas com seus produtos de qualidade e baixos
precos levou Porter (1996) a reavaliar suas posicies e a goresentar limites para a competicéo
tanto em custos como em diferenciagdo, mas reconhecendo que uma empresa possa competir

tanto por diferenciacdo como por preco, conforme o gréfico da Figura 9.
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ALTO

VALORES ———— FRONTEIRA

DA AGREGADOS
PRODUTIVIDADE
AOPRODUTO

BAIXO

ALTO BAIXO
POSICAO RELATIVA DE CUSTOS

Fonte: What' s strategy, Porter, 1996.

Figura 9: Matriz da eficiéncia operacional.

De acordo com o gréfico de Porter, a produtividade define uma curva limite para
possiveis posi¢des estratégicas que combinem custos e qualidade distintas, e cabe a estratégia
de negécio definir em que ponto abaixo da fronteira de produtividade da indUstria a empresa
ira posicionar seu produto ou servico. Quanto mais proxima da fronteira de produtividade

estiver posicionada uma empresa, mais eficiente ela sera.

A competicdo pela lideranca em custos envolve o projeto do produto ou servigo, 0s
processos e as operacdes, as economias de escala, a curva de experiéncia e a eliminacéo de
desperdicios (Aaker, 1998). JA se a organizacdo optar pela diferenciacdo de seu produto ou
servico, deve se preocupar em gerar valor ao cliente, providenciar para que esse valor

agregado sgja perceptivel e que essa diferenciacdo seja dificil de ser copiada (Aaker, 1998). A
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opcao pelo foco € adequada em situacBes de recursos limitados, consegue evitar confrontos
com pontos fortes de concorrentes, oferece facilidades de implementacdo, reduz pressoes
competitivas indesgjadas e proporciona um posicionamento estratégico mais definido (Aaker,
1998).

Mais recentemente, Day (1999) propde a reunido dos dois conceitos, custo e
qualidade, em um Unico: o valor ao cliente que € a soma dos beneficios percebidos menos os
custos contraidos na aquisicéo e no uso de um produto ou servigo. De acordo com o autor, a
competitividade deveria procurar maximizar essa diferenca entre qualidade e custo para um
determinado segmento do mercado.

Aaker (1998) propde duas outras formas de obtencdo de vantagem competitiva: a
capacidade de antecipacdo e a sinergia entre as unidades de negécio da organizagdo. A
capacidade de antecipacdo envolve a disponibilizagdo de um clima organizacional
direcionado para a inovagdo e a modernizagao constantes e esta associada ndo so a criagdo de
vantagem competitiva como também a sua sustentacdo (Porter, 1990). Ja a sinergia entre as
unidades de negdcio deve produzir tanto reducdo de custos e de investimentos como propiciar
valor agregado ao cliente nas varias unidades.

Ghemawat (1986) aborda a problemética da sustentagdo das vantagens competitivas e,
inicialmente, salienta que a obtencdo de vantagens competitivas eventualmente contestavels
pode ser importante em determinados momentos, visto que o pioneirismo acumula imagem de
marca e, a0 menos por certo tempo, obtémse os frutos da lideranga. Entretanto, a vantagem
competitiva sustentavel é que representa o desenvolvimento a longo prazo e o autor sugere
trés categorias para essas vantagens. beneficios pelo porte (economias de escala, curva de
experiéncia e economias de escopo), vartagens de acesso (know-how, insumos e mercados) e
restricbes dos concorrentes (politicas governamentais e legislacdo, defesa de posicdes

anteriores e atrasos de resposta).

Barney prop6s, em 1997, um método para testar a validade de uma vantagem
competitiva sustentéavel (Rowe e Barnes, 1998). Trata-se do método VRIO e, segundo o
model o, uma vantagem competitiva sustentavel existe quando agrega Valor ao cliente, quando
€ Rara, quando é dificil de ser | mitada e quando as estruturas da Organizacdo, seu processo

de gestéo e seus controles estdo capacitados para explorar o potencia da estratégia.
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As andlises do ambiente geral e operacional, da estruturacdo interna da organizacéo e
da competitividade do setor servem de alicerces para a construcdo da estratégia corporativa e
das estratégias dos negocios a que a empresa se dedica. Essas estratégias, por sua vez,
congtituem os fundamentos basicos para a confecgdo dos plangjamentos estratégico e de
potencialidades, e das estratégias funcionais de controladoria e custos, producdo, operacoes e

servigos, finangas, recursos humanos, sistemas de informacdo e marketing.



4. METODOL OGIA

4.1 INTRODUCAO

A forma mais genérica de estabelecer uma tipologia de pesquisa vale-se do Método
Cientifico. Desta forma, os méodos podem ser indutivo, dedutivo, hipotético-dedutivo e

dialético, conforme o apresentado por Lakatos e Marconi (1985).

Roesch (1995) apresenta duas outras tipologias bésicas de pesquisa especialmente
adequadas para trabal hos de conclusdo ou dissertagdes de mestrado na &rea da Administracao:
uma, na linha da pesqguisa cientifica e proposta por Patton (apud Roesch, 1995), apresenta
cinco alternativas. Pesguisa Bésica, Pesquisa Aplicada, Avaliacdo de Resultados, Avaliacdo
Formativa e PesquisaAcdo. Outra, sugerida por Schein (apud Roesch, 1995), aborda a
pesquisa na &ea de Administragdo sob a Gtica de um servico de consultoria a ser
desenvolvido na empresa e prop0e trés tipos. Proposicéo de Planos ou Sistemas, Pesquisa
Diagnostico e Consultoria de Processos.

Gil cita abordagens da tipologia sob varios angulos, sempre com direcionamento para
pesquisas em Ciéncias Sociais. Segundo as técnicas de obtencdo de dados os métodos
utilizados podem ser experimental, observacional, comparativo, estatistico e clinico. Com
base nos objetivos do trabaho, Selltiz (apud Gil, 1987) propde a seguinte tipologia: Pesquisa
Exploratéria, Pesguisa Descritiva e Pesquisa Explicativa. E, segundo o envolvimento de
pesquisador e pesquisado: Pesguisa-Acao e Pesguisa-Participante.

Opta-se por definir a metodologia do presente projeto tomando-se por base as

tipologias direcionadas para a &rea de Ciéncias Sociais e Administracdo, especificamente.



Para definir a tipologia adotada, deve-se recordar o teor do trabalho, apresentado no capitulo
da problemética. Elabora-se uma Andlise de Competitividade que consiste em identificar e
avaliar corretamente todas as forgas, tanto externas como internas, que exercem influéncia na
operacdo de uma empresa; hum segundo momento, propde-se uma hova Postura Estratégica
para a empresa, sendo definidas as diretrizes basicas para um futuro trabalho de plangamento
a ser implementado. O enfoque adotado pelo projeto € de apresentar um diagndstico e propor

uma soluco.

4.2 A PESQUISA-DIAGNOSTICO

O método da Pesquisa-Diagnostico proposto por Schein (apud Roesch, 1995) envolve
a identificacio de problemas e a proposicio de solugdes. E adequado a uma situagio
especifica e a um momento definido, que pode ser comparado a uma fotografia, a
interpretacdo dessa fotografia e propostas para mudar a fotografia. Enquanto o Método
Cientifico convencional se alicerca na observacdo sistematica, na formulacéo de hipoteses e
na sua comprovacdo, 0 método de diagndstico inicia-se também pela observacdo sistemética
e basgia-se no tridngulo sintomas-diagnéstico-remédios. Por essa razéo, a Pesquisa-
Diagnéstico € indicada para o estudo de problemas préticos em empresas especificas, por
esses serem particulares e exigirem definicdo e agdes imediatas. Segundo Roesch (1995), a
Pesquisa-Diagndgico se aplica especidmente a pesquisas de mercado, analises de
competitividade, referenciais de exceléncia (benchmarking) e outros projetos que possam

envolver aintegracdo da empresa ao seu ambiente.

A Pesguisa-Diagnostico também € indicada para um trabalho preliminar quando se
desgle a exploragdo inicia de uma situacdo para a confeccéo posterior de um projeto mais
amplo. Segundo Gil (1985), a pesquisa apresenta cardter exploratorio quando visa
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias de modo a formular mais precisamente

0s problemas para estudos posteriores.

Sob a dtica do envolvimento de pessoas no projeto, € importante destacar que o
diagnostico solicita mais a experiéncia e a capacidade de interpretagdo do pesquisador, uma

vez que o resultado final do trabalho ndo passa por experimentacdes ou comprovagoes. Por
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outro lado, a etapa de andise interna do presente projeto exige também a ativa participacéo

dos funcionarios da empresa, principamente dos mais graduados.

Assim, o0 presente projeto obedece a metodologia da Pesquisa-Diagnostico,
utilizando-se preferencialmente de técnicas observacionais, comparativas e clinicas, com um
objetivo exploratorio e com uma postura participante, tanto do pesguisador, como do

pesquisado.

4.3 ASTECNICAS

Pode-se dividir em trés etapas a construcdo da Pesquisa-Diagnéstico: a coleta de
dados, a andlise do contelido e a elaboracdo do diagnostico. Exatamente pelas suas
caracterigticas, a coleta de dados utiliza-se de instrumentos predominantemente qualitativos.
Neste projeto, utilizamse técnicas observacionais (observacdo participante, visitas),
comparativas (benchmarking, andlise de resultados) e clinicas (questionarios, entrevistas,
dindmicas de grupo), que apdiam se em textos de Gil (1987) e Lakatos e Marconi (1985).

A observacdo € uma técnica fundamental na etapa de coleta de dados. Embora trate-se
simplesmente do uso dos sentidos com vistas a adquirir conhecimento, ela pode ser utilizada
como procedimento cientifico, desde que sirva a um objetivo, sgja plangjada, sistematizada,
registrada e submetida a uma verificagéo de validade. No caso do presente projeto, adota-se a
observacao participante, uma vez que o observador faz parte do contexto em estudo. A
observacao participante € uma técnica que chega ao conhecimento de uma situacéo a partir do
interior dela mesma e apresenta como vantagem o rapido acesso aos dados, a dispensa de
intermediérios e a possibilidade de esclarecimentos. A observacdo participante € empregada
tanto na etapa de andlise ambiertal externa (no decorrer de visitas a outras empresas) como, e
aqui com mais intensidade, na andise interna da organizacdo, considerando tanto

funcionarios, como clientes e parceiros.

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informagdes sobre determinado assunto. E uma técnica adequada tanto na fase de coleta de
dados como para auxiliar naformulagéo de diagndsticos. Serve tanto para a obtencéo de fatos,
como de opinides, sentimentos, descobertas, condutas e motivos. Trata-se de uma técnica que
permite abrangéncia, flexibilidade e profundidade na obtencdo das informagdes. Pela natureza
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deste trabalho, adotase com maior freqlencia a entrevista em profundidade e né&o-
estruturada com pessoas de papel relevante no contexto em estudo. Entretanto, em alguns
casos, aplicam-se entrevistas rapidas, focalizadas e estruturadas, podendo-se, entdo, ampliar
0 nimero de entrevistados. A entrevista é a técnica mais empregada no presente trabalho. O
estudo do ambiente externo exigiu encontros com professores, empresarios de varios setores
da economia, gerentes de bancos, profissionais ligados a tecnologia da informacéo, gerentes e
funcionérios de montadoras de veiculos, pessoa do setor de revendas de veiculos (também de
outros paises), $icios, diretores, gerentes e funcion&rios da empresa pesquisada. A andise
interna envolveu contatos com os acionistas e diretores, gerentes e funcionarios, clientes,
consultores e parceiros (principalmente o pessoal da Volkswagen). A andlise de
competitividade também utilizouse de entrevistas, com representantes da montadora, pessoal

do segmento de revenda, profissionais de propaganda e midia e também clientes.

O questiondrio € uma técnica que pode buscar as mesmas informacdes que a
entrevista, apenas utilizando a forma escrita de comunicagdo. Pode abranger maior nUmero de
pessoas, ganhar tempo, manter o anonimato do entrevistado, mas mostra-se limitado quanto a
fatores como profundidade e flexibilidade. Neste trabalho, o questionario € empregado em
dtuagbes em que se desge opinides ou informagdes de um grande grupo de pessoas, por

exemplo, funcionarios ou clientes.

Em situagdes em que o trabalho exige, sdo utilizadas algumas técnicas de dindmica de
grupo, como trabalhos de grupo, seminérios, entrevistas com grupo, painéis de discussao.
Particularmente, estas técnicas sG0 empregadas na etapa de andlise interna da empresa,
guando uma avaliacdo coletiva de situacBes e problemas torna-se necessaria. Também na
etapa de andlise das informacfes e na construcdo do diagnéstico ou da estratégia, as
atividades em grupos sdo empregadas, uma vez que é objetivo do presente trabalho a
elaboracdo de uma estratégia com a participacdo de funcionarios, gerentes, diretores e

acionistas.

O envolvimento do trabaho com andlise ambiental externa e estudos de
competitividade sugerem a utilizago da técnica do “ Benchmarking”, tanto no sentido de
descobrir idéias de outros revendedores, como no processo de comparacdo de resultados. A
técnica é empregada em visitas a outras empresas, fora do Estado e do Pais. Particularmente, a

observacdo do que esta ocorrendo nos paises desenvolvidos, como os Estados Unidos, serve
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de subsidio tanto para a antecipacdo das tendéncias ambientais do setor, como para respostas

mai s eficazes para as enpresas se adaptarem as mudancas.

As etapas do diagndstico, a andlise ambiental externa e externa e a andise de
competitividade, exigem exame de documentac&o. Diversas fontes, como relatorios internos
dos fabricantes de automdveis, andlise comparativa de indicadores de desempenho fornecidos
pelas associagOes de revendedores, relatorios econdmico- financeiros internos da organizagéo,
balancos publicados de outras revendas ou mesmo de empresas representativas de outros
setores, revistas especializadas e literatura especifica sobre mudangas e tendéncias ambientais,

fornecem subsidios e informagdes para o presente estudo.

Ao fim da coleta de dados em uma pesquisa qualitativa, o pesquisador depara-se com
uma quantidade enorme de anotacfes, questionarios preenchidos, fitas de audio, textos,
relatorios e recortes de jornais e revistas. O procedimento seguinte é a analise de contelido e,
tal qual a coleta de dados, pode também ser sistematizada. Segundo Gil (1987), a andlise de
contelido desenvolve-se em trés etapas: a pré-andlise ou etapa de organizacéo e selecdo das
informagdes, a exploragdo do material que envolve codificagdo, enumeracdo e classificacéo
dos documentos e o tratamento e interpretacdo que objetivam tornar os dados vélidos e
significativos. O fundamental é definir claramente as etapas do trabalho, as unidades de

andlise e a categoria das informagdes e distribui- las de acordo.

E importante salientar que todo projeto de Pesquisa-Diagnostico deve seguir um
modelo de andlise existente, uma combinacdo de modelos, ou um novo modelo criado pelo
pesquisador. Este projeto adota basicamente 0 modelo de Aaker (1998) para a andlise
ambiental externa, o0 modelo de Ansoff &McDonnell (1984) para a andise do potencia
interno, 0 modelo de Porter (1986) para a analise de competitividade, Porter (1985) e Hamel
& Prahalad (1995) para a elaboracdo da estratégia corporativa e Aaker (1998) para as
estratégias dos negocios.

A Ultima etapa é a construcdo do diagnodstico propriamente dito quando, entdo,
transcrevemse os dados e as opinides coletados, do referencial tedrico pesquisado, de

projecdes e opinides pessoais e de confeccdo das estratégias geradas no processo de pesguisa.
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Para melhor caracterizar a metodologia aplicada nesta pesquisa, a Figura 10 procura

identificar as etapas do trabalho, as técnicas utilizadas em cada etapa e os modelos de andlise

adotados.

ETAPA

ANALISE AMBIENTAL

ANALISE INTERNA

ANALISE DE
COMPETITIVIDADE

FORMULAGAO DA
ESTRATEGIA
CORPORATIVA

FORMULACAODAS
ESTRATEGIAS DE
NEGOCIOS

TECNICASADOTADAS

ANALISE DE DOCUMENTOS

BENCHMARKING

LITERATURA ESPECIALIZADA

ENTREVISTASEM
PROFUNDIDADE

OBSERVAGAO PARTICIPANTE
ANALISE DE DOCUMENTOS

ENTREVISTASEM
PROFUNDIDADE

ENTREVISTAS RAPIDAS

QUESTIONARIOS
DINAMICAS DE GRUPO

ANALISE DE DOCUMENTOS

ENTREVISTASEM
PROFUNDIDADE

ENTREVISTAS RAPIDAS

DINAMICAS DE GRUPO
DINAMICAS DE GRUPO

ENTREVISTASEM
PROFUNDIDADE

DINAMICAS DE GRUPO

ENTREVISTAS EM
PROFUNDIDADE

MODEL OSDE
ANALISE

AAKER

ANSOFF &
MCDONNELL

PORTER

PORTER, HAMEL &
PRAHALAD

AAKER

Figura 10: Etgpas, técnicas e modelos de analise da pesquisa
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5. A ANALISE AMBIENTAL EXTERNA

5.1 O MACROAMBIENTE

Qualgquer andlise do macroambiente deve iniciar-se pela identificacdo da principal
caracteristica do ambiente global dos dias de hoje e que também deve continuar sendo a
tendéncia para o século XXI: as constantes mutagdes, geramente imprevisiveis e, algumas
vezes, surpreendentes. O fator mudanca € observavel em todas as &reas do macroambiente e
se faz sentir nas tendéncias demogréficas, socio-culturais, politicas, legais, econémicas e,

principalmente, tecnol 6gicas.

Sob a 6tica das empresas, realmente tudo estd mudando, em todas as areas e em todos
0S negocios. A tecnologia evolui, a oferta de recursos oscila, o crescimento econdmico ora
avanca, ora retrocede, a sociedade enfrenta crises, os sistemas econdémicos e politicos séo
colocados em duvida, as relaces de trabalho se modificam, os habitos de compra se invertem,
enfim, 0 homem estd mudando. Embora as mudancas estejam ocorrendo em todas as variavei s
do macroambiente, o impacto causado em cada organizacdo € diferente e é isto que deve ser
analisado.

5.1.1 As tendéncias demogr aficas e socio-culturais

As variaveis demogréficas, em geral, ndo exercem um impacto significativo no
negécio das revendas de veiculos. Particularmente, a area metropolitana de Porto Alegre ndo

passa por movimentos migratérios ou variagbes na composicdo étnica que justifique um



exame mais gpurado da questdo. Entretanto, temse observado uma modificacdo no perfil,
tanto et&rio quanto social, dos clientes da Guaibacar e as razbes basicas sdo duas. a mudanca
do publico-alvo dos produtos lancados pelo fabricante e oscilagbes macroeconémicas que,
eventuamente, insiram ou excluam aguns segmentos do mercado de automoveis. A
Volkswagen, por tradicdo ao seu proprio nome “carro do povo”, sempre se fixou em produtos
baratos e, durante muitos anos, ofereceu o produto de entrada no mercado ao consumidor
brasileiro (o Fusca até 1986 e 0 Gol, até 1994). A partir de 1994 essa tradicéo foi abandonada
pela montadora, cedendo espaco para as demais marcas crescerem no segmento e com
reflexos no perfil socio-econdmico do cliente da marca. Por outro lado, mudancas
macroecondmicas de 1994 a 1997 introduziram camadas significativas da populagdo no
mercado de carros novos, em funcdo da distribuicéo de renda ocorrida com o fim da inflagéo.
Infelizmente esse efeito ndo teve continuidade nos Ultimos dois anos. H& também uma
tendéncia de crescimento na camada de maior faixa etaria, na dos jovens e na das mulheres,
De forma geral, uma revenda de veiculos depende do portfdlio de produtos de seu fornecedor
e de mudancgas na economia para definir o perfil de seus clientes e, como ocorrem oscilacoes
nessas areas, a revenda deve ter flexibilidade mercadologica para atender a todos os

segmentos de mercado.

As varidvels socio-culturais estdo influenciando no segmento de distribuicdo de
veiculos de duas formas distintas: o significativo aumento do nivel de informac&o e do grau
de exigéncia e racionalidade dos clientes e o surgimento de habitos diferenciados de compra,
como a compra domiciliar pela internet. Essas mudangas culturais podem ser interpretadas
tanto como ameagas como oportunidades. Entretanto, a organizacdo que optar por perseguir
oportunidades nessas mudancas podera encontrar possibilidades de criacdo de vantagens

competitivas, como diferenciacéo por qualidade ou canais diferenciados de venda.

5.1.2 O ambiente politico e legal

Na década de 90, o negdécio de revendas autorizadas no Brasil passou por profundas
mudancas que foram causadas por modificacfes dentro do ambiente politico e lega. O setor
foi desregulamentado, tanto no ambito dos fabricantes, como na &rea da distrubuicdo. Na
esferadainduistria, o efeito mais significativo foi 0 aumento da competitividade entre marcas,

tanto pela instalagdo de novas fébricas, como pela liberagdo das importagcbes. No caso
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especifico da Volkswagen, a participacdo no mercado nacional caiu de 40 para 28%, na
década.

A desregulamentagdo também trouxe uma nova redlidade para o segmento de
distribuicdo de veiculos, com a mudanca de alguns artigos da Lei 6.729 (de 28/11/79 e
modificada pela Lei 8.132 de 26/12/90) que regula o setor. O conceito de area de atuacdo do
concession&rio foi reinterpretado, eliminando os mercados cativos e acirrando a competicdo

entre revendedores, com flagrante repercussao nas margens de comercializacéo.

Embora o setor da distribuicdo de veiculos no Brasil tenha passado por uma recente e
forte desregulamentacéo, ainda se observa tendéncias de, no futuro, as mudancas na legislacéo
privilegiarem o consumidor com mais poder e dotar os mercados de maior liberdade para a
competicdo. Se 0 aumento do poder dos clientes exerce igual pressdo sobre todos os
competidores, a maior liberdade para competir estimula novos entrantes e competidores com
distintos sistemas de distribui¢do, ameacando os revendedores convencionais. Por outro lado,
oportunidades também surgem, como acesso a mercados maiores e amparo legal para

diminuir a pressdo que os fabricantes exercem sobre 0 concessionério.

As medidas governamentais sempre exerceram forte influéncia no segmento, e durante
toda a histéria da industria automobilistica brasileira, planos de investimento, mudangas de
aliquotas de importacdo, novas politicas fiscais, medidas de restricdo de crédito, mudancas
nas leis trabalhistas e incentivos nacionals e regionais impactaram, ora de forma positiva, ora
de forma negativa, o mercado de veiculos no Brasil. Particularmente, a excessiva carga
tributaria aplicada ao setor estabelece um alto preco aos veiculos nacionais e constitui-se num
entrave ao aumento das vendas e da producéo e na criagdo de economias de escala para o
setor. As agc0es governamentais, embora oferecam algum grau de imprevisibilidade, tendem,
nos proximos anos, a funcionar como incentivador ao crescimento da indlstria, percebendo-

se, entdo, uma provavel oportunidade para aumentar 0s negocios.

5.1.3 Asvariaveis econdmicas

Evidentemente as oscilagOes das variaveis econdmicas exercem forte influéncia no
segmento. O crescimento da economia na década de 70 e a melhora da distribuicdo de renda
no periodo 94-97 propiciaram periodos de avango para a indistria automobilistica, da mesma
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forma que a “década perdida’ de 80 e as crises internacionais de 97 e 98 causaram
retrocessos. Enquanto crescimento econémico e distribuicéo de renda possibilitam mudancgas
duradouras no mercado de veiculos, 0 ambiente econdmico também apresenta variaveis de
acd0 mais rgpida e com maior grau de imprevisibilidade, como mudangas em taxas de juros e
oscilagbes no cambio que influenciam na demanda ou na oferta do setor. Mas, tendo em
vista 0 potencial do mercado brasileiro e as possibilidades de melhora a médio prazo da
economia brasileira, é razoavel se pensar que o setor esta no limiar de um novo periodo de

crescimento e da criagéo de oportunidades para expansao dos negdcios.

5.1.4 A tecnologia

As transformagdes no ambiente tecnologico tém exercido impactos mais fortes no
negécio de distribuicdo de veiculos do que as outras variaveis ambientais. Conforme Clemons
(1999), “as mudancas ambientais baseadas na tecnologia constituem uma das principais forcas
gue alteram a natureza da vantagem competitiva’. Como, de forma geral, as mudancas
demogréficas, econdmicas, politicas e socio-culturais ocorrem em dimensdo igua para todos
os competidores de um segmento, elas devem ser monitoradas e até previstas para possibilitar
a adaptacdo das empresas. Ja 0s avancos tecnol égicos devem ser identificados e perseguidos
pela organizacdo. Freqlentemente a introducdo de novas tecnologias inverte posices de

vantagem competitiva.

No segmento das revendas de veiculos, o impacto tecnolégico ocorre tanto na
evolucdo do principal produto, o carro, e nos equipamentos e ferramentas para sua
manutencdo, como na tecnologia da informacdo e nas suas diferentes areas de repercussao.
Se, por um lado, os veiculos estdo cada vez mais confidveis, diminuindo a demanda por
servigos, a sofisticagdo dos equipamentos de manutencéo estdo melhorando a qualidade dos
servicos e, principalmente, diminuindo os seus custos. Percebe-se também uma tendéncia de
padronizagdo de servigos em fungdo da alta tecnologia, o que pode significar o fim de um
diferencia competitivo. Quanto aos novos entrantes, o alto investimento em tecnologia pode
significar uma barreira, mas a diminuicdo das necessidades de treinamento e qualificagdo
profissional, pode ser um incentivo. Outro aspecto a considerar € que a sofisticagéo dos

veiculos esta inibindo uma fonte de lucro do revendedor: a instalacéo de acessorios.



Os efeitos da tecnologia da informacdo em um distribuidor de veiculos partem da
eficiéncia interna, através da viabilizagcdo de individuos competentes, equipes de alto
desempenho, integracdo dos diferentes setores entre Si e da empresa com parceiros e
fornecedores (Tapscott, 1995). Atingido esse nivel, o sistema de informac&o possibilitara
uma gestéo eficiente e custos reduzidos. O nivel de competéncia superior corresponde ao
posicionamento da empresa na rede global (Tapscott, 1995) que permitird a evolucdo, a
aprendizagem e a flexibilidade internas e um amplo relacionamento com o mercado e os
clientes. Destacam-se, nesse aspecto, a via do comércio eletrénico, que vai ao encontro das
mudancas nos habitos de compra, e 0 marketing de relacionamerto, sustentado por bancos de

dados, que individualiza a relagdo empresa-cliente.

Sob a dtica das mudancas tecnoldgicas, pode-se observar que o atual sistema de
distribuicdo de veiculos, seguindo uma analogia com o ciclo de vida de um produto, ja atingiu
0 Seu apogeu e, presentemente, encontra-se naquele periodo em que a demanda ainda é
consistente, mas em declinio; em contrapartida, sistemas aternativos de distribuicdo vém
surgindo e aumentando gradativamente a sua importancia e a sua participacédo. O nowo
sistema de distribuico sera certamente aguele que conseguir integrar de forma mais efetiva
todas essas novas tecnologias, em busca da eficiéncia interna e da melhor abordagem ao

cliente.

5.1.5 Resumo das tendéncias macroambientais

A andlise das influéncias do macroambiente no negocio da distribuicdo de veiculos

ficamelhor caracterizado ao se observar o quadro da Figura 11.
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Figura 11: Resumo das mudangas macroambientais

Na tentativa de categorizar por importancia as tendéncias de mudanca observadas no
macroambiente, pode-se construir uma matriz que coteje a probabilidade de ocorréncia de
uma determinada mudanga com a possivel impactagdo desta mudanca nos negécios da
empresa em estudo. A Figura 11 reproduz esta matriz.
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| ALTA 3 15
M 16 7
P 6
A 8 14 13
C 2—9
T 5
A 10 12
C 1 11
A 4
o) BAIXA
BAIXA ALTA
PROBABILIDADE

Fonte: Aaker (1998).

Figura 12: Matriz das mudangas ambientais.

De acordo com Aaker, as mudancas localizadas no quadrante superior direito devem
ser analisadas em profundidade e requerem desenvolvimento de estratégias especificas, por
apresentarem ata probabilidade de ocorréncia e ata impactagdo na empresa em estudo.
Observa-se que os ambientes econdmico e tecnol dgico respondem pela maioria das mudancgas
significativas. As mudancgas que ocupam os quadrantes superior esquerdo e inferior direito
devemn ser monitoradas e analisadas, enquanto as mudancas localizadas no quadrante inferior
esquerdo podem ser apenas monitoradas. Portanto, a formulagdo da estratégia para a
Guaibacar deve atentar prioritariamente para a mudanca nos habitos de compra e para as
novas tecnologias disponiveis para a relacdo com os clientes (3 e 15). Deve considerar que
fatores politicos e econdmicos trardo avangos para 0 negécio (6, 7 e 9) e que a tecnologia da

informacéo estara cada vez mais presente no dia-a-dia das empresas (13 e 16).
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5.2 0 AMBIENTE OPERACIONAL

O ambiente operacional é constituido pelos consumidores, pelos competidores e pelas
caracteristicas do mercado. Os consumidores devem ser analisados buscando a segmentacéo,

entendendo as suas motivagdes e buscando as suas necessidades ndo satisfeitas (Aaker, 1998).

5.2.1 Os consumidores

No negdcio da distribuicgo de veiculos, as definicdes basicas sobre segmentacéo de
mercado ocorrem num componente anterior da cadeia de valores. € o fabricante dos veiculos
guem executa estudos e decisdes de segmentacdo para entdo projetar o seu produto. Ao
revendedor autorizado cabe a comercializacdo dos produtos e relacionar-se com 0s segmentos
definidos previamente. Tampouco séo do distribuidor as decisdes de graduacdo de esforcos, ja
gue estas dependem das mixagens de producdo oferecidas pelo concedente. Além disso, os
segmentos podem mudar rapidamente, em funcéo de um novo produto ou de maior volume de
producéo de um modelo especifico. O revendedor autorizado deve ter abrangéncia, agilidade
e flexibilidade suficientes para relacionar-se com todos 0s segmentos propostos pelo

fabricante e mudar rapidamente quando assim for exigido.

Podem-se, entretanto, identificar alguns segmentos de mercado importantes dentro dos

negécios da Guaibacar:

- negdcio de veiculos novos relaciona-se com clientes da classe média a classe alta, com
oscilagBes conforme a linha de produtos; empresas que adquirem veiculos para servico e

taxistas S0 0s outros segmentos importantes,

- setor de veiculos usados pode trabalhar os segmentos da classe média baixa a classe alta,

com maior énfase na classe média;

- aéreade pegas tem como clientes de varejo os proprietarios de veiculos (da classe média
a classe dta) que executam manutencdo em seus veiculos e procuram por acessorios; No

atacado, os clientes sdo as oficinas mecanicas particulares e outras revendas;
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- aassisténcia técnica trabalha com clientes particulares (da classe média a classe alta),

empresas e seguradoras que encaminham veicul os sinistrados de seus clientes;

- com excegdo da venda de pecas no atacado, que tem abrangéncia estadual, todos os

negocios se concentram em clientes que residem na érea metropolitana de Porto Alegre.

Os segmentos de mercado sugeridos acima podem ser diferenciados por
potencialidade na formacdo dos volumes de vendas e da lucratividade da empresa. Durante
muito tempo, apenas as operacBes de vendas de veiculos novos sustentaram o bom
desempenho; hoje, entretanto, embora este setor ainda responda pelos maiores volumes, a

rentabilidade de todos os segmentos deve ser tratada com igual atencéo.

Se os consumidores sdo definidos previamente pelo fabricante e a revenda ndo precisa
Se preocupar muito com as decisdes de segmentacdo, entender as motivagbes e as
necessidades de cada segmento deve ser funcéo fundamental para o distribuidor desempenhar
0 seu papel. O ato de compra de um veiculo obedece aimpulsos e racionalidade e, ao chegar a
revenda, os compradores finais de veiculos novos ja exerceram em grande parte a sua
racionalidade e estéo praticamente definidos quanto a marca e modelo de veiculo a comprar.
Neste momento, sG0 mais sensitivos a pregos e atendimento, visto que a qualidade do produto
€ igual em todos os revendedores da marca. Ja os compradores de veiculos usados analisam a
relacdo custo-beneficio no momento da compra e a qualidade do produto passa ainfluenciar a
decisdo. Os clientes particulares que buscam 0s servicos de assisténcia técnica procuram
preferenciamente por atendimento e qualidade nos servigos. Ja as empresas, as oficinas
mecanicas, as seguradoras e outros clientes pessoa juridica S80 mais sensivels aos precos e a

presteza no atendimento, sgja dos servicos ou da entrega de pecas.

Independente da segmentacdo, os consumidores, de forma geral, estdo com maior
bagagem de educacdo, mais bem informados, mais bem preparados para a tomada de
decisdes, mais diversificados em conhecimentos e exigéncias, menos leais e mais conscientes
do seu poder. Numa tentativa de resumo, os consumidores estdo centrados em S mesmos -
“customer centric’ (Kearney, 1998) - e, certamente, serdo eles os consumidores que

determinardo os sistemas de distribuicéo de veiculos que predominardo nos proximos anos.
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De uma forma geral, os consumidores sentem necessidade de um novo tipo de
relacionamento com o ®u distribuidor de veiculos. Se cabe ao fabricante inventar novos
produtos, é funcdo do distribuidor inovar nas formas de comercializacdo e no atendimento de
servicos. Vendas virtuais, atendimento a domicilio, ambiente agradével naloja, campanhas de
fidelizacdo, transparéncia nas negociagbes, garantias de qualidade e marketing de
relacionamento sdo algumas das ferramentas inovadoras que o revendedor pode utilizar para

conquistar e manter seus clientes.

5.2.2 Os competidores

Para definir-se quem sdo os competidores importantes da Guaibacar, témse, a
disposicao, distintos niveis de abordagem. Sob um enfoque amplo, todos os revendedores de
veiculos, autorizados ou ndo, e independentemente da marca competem no mercado de venda
de veiculos; da mesma forma, o mercado de servigos € disputado por oficinas autorizadas e
particulares e no mercado de pecas convivem pegas originais e pecas do “mercado paraelo”
(pegas que ndo sdo distribuidas a pela rede da marca). Pode-se restringir a abordagem para os
concessionarios (eliminando os distribuidores independentes), os servicos autorizados (sem
incluir as oficinas particulares) e aos distribuidores de pecas genuinas. Em um dltimo esforco

de focalizag&o, a concorréncia pode ser analisada entre os representantes de uma Unica marca.

Neste estudo, cada Area Estratégica de Negdcios obedecera a um critério distinto de
identificacdo de competidores. E importante recordar que as AENs habituamente
freglientadas pelos distribuidores autorizados sdo quatro: venda de veiculos novos, venda de
veiculos usados, venda de pegas e prestacdo de servicos de assisténcia técnica, tanto mecéanica
como de chapeacdo e pintura Por se entender que a decisdo de modelo e marca de veiculo
novo a ser comprado est4 associada prioritariamente a0 marketing do fabricante, esta AEN
ser4 comparada com os revendedores Volkswagen da Grande Porto Alegre. JA o setor de
veiculos usados deve entender como competidores todos os comerciantes oficialmente
estabelecidos na area metropolitana. Os servicos de mecéanica cevem ser comparados com
oficinas autorizadas Volkswagen e os servigos de chapeacdo devem considerar também as
reparadoras particulares de médio e grande porte. Ja 0 setor de pegas, por sua estrutura
atacadista, deve se preocupar com os revendedores autorizados no ambito estadual. A figura

13 sintetiza o processo de identificagéo dos principais competidores da Guaibacar.
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AEN AREA COMPETIDORES

VEICULOS NOVOS METROPOLITANA REVENDAS VOLKSWAGEN
VEICULOS USADOS PORTO ALEGRE COMERCIANTES
ESTABELECIDOS
PECAS ESTADUAL
R REVENDAS VOLKSWAGEN
OFICINA MECANICA METROPOLITANA
REVENDAS VOLKSWAGEN

CHAPEACAO METROPOLITANA
OFICINAS DE PORTE

Figura 13: Identificac&o de competidores

E importante sdientar que algumas tendéncias destacadas no estudo do
macroambiente podem modificar sensivelmente o panorama de competitividade da empresa
em estudo. Sobretudo a consolidacdo das vendas virtuais na distribuicdo de veiculos devera

forcar a identificac8o de novos e inesperados competidores.

A concorréncia ha venda de veicul 0s novos, pegas e servigos de mecanica concentra-se
entre os revendedores Volkswagen da Grande Porto Alegre e deve-se destacar dois deles,
visto que os demais, sgja por sua baixa participagdo de mercado, sgja pela distancia da sua
localizagdo, ndo exercem significativa influéncia nos negocios da Guaibacar. O competidor A
€ um dos mais antigos concessionarios Volkswagen do Brasil e, durante muitos anos, exerceu
a lideranca incontestéavel do mercado. Presentemente disputa essa lideranca com a Guaibacar.
Suas instalacbes sdo boas e muito bem localizadas, apresentando 6tima visibilidade ao
mercado. Tem uma excelente imagem entre clientes e sua marca € a mais forte dentre os
revendedores Volkswagen do Rio Grande do Sul. Tem filiais em duas das principais cidades
gallchas, o que Ihe garante alguma sinergia nas operacfes. A referida empresa trabalha bem
todos 0s negocios da revenda, mas concentra suas atencbes em veiculos novos e em
assisténcia técnica. Sua estratégia mercadol6gica consiste em agregar a sua imagem de marca
um 6timo relacionamento com seus clientes mediante boa prestacéo de assisténcia técnica,
assegurando assim uma demanda natural por negocios em sua loja. Utiliza-se menos da midia
de massa gque seus concorrentes e tem alguma tendéncia de preservacdo das margens de
comercializacdo, mesmo com algum sacrificio de volume. Exatamente por isso, vem

perdendo participacdo de mercado nos Ultimos dez anos, embora tenha reagido em 1999. A
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boa imagem junto a0 mercado consumidor &, entretanto, acompanhada de uma carregada
estrutura de custos e, por isso, tem dificuldades de apresentar boa lucratividade, problema
agravado com as dificuldades recentes do setor. Carece de capital de giro, mas seus

controladores complementam as necessidades com empréstimos de coligadas.

O competidor B também é tradicional ho mercado de Porto Alegre, mas ndo tem uma
imagem de marca tdo positiva. Recentemente trocou suas instalages para as proximidades da
Guaibacar, com vantagens tanto na localizacdo como na visibilidade, acirrando, em
conseqliencia, a competicdo pelos negécios. Focaiza claramente a sua operagcdo na venda de
veiculos novos, desprezando as demais areas de negocios. Por razdo, apresenta uma
estrutura enxuta, mas um baixo faturamento. H4 algum tempo, ocupa o terceiro lugar na
participacdo de mercado, porém recentemente aproximouse dos lideres. Sua agcdo comercial é
mais agressiva, com ostensiva utilizagdo da midia de massa e flexibilidade na politica de
precos. Assim, sua relacdo com os clientes € mais pragmética, com boa captacdo de novos
compradores, mas baixa taxa de manutencdo. Até 1997, apresentou boa lucratividade mas,
com a queda do mercado de veiculos, sua excessiva dependéncia dessa &rea de negoécios
afetou significativamente seu desempenho. O negdcio é o Unico dos controladores e a
empresa também carece de capital de giro, utilizando-se dos financiamentos do banco do

fabricante.

A érea de negocios de veiculos usados apresenta inUmeros competidores que podem
ser divididos em trés grupos estratégicos. os revendedores autorizados de todas as marcas, 0s
comerciantes independentes bem estabel ecidos e estruturados e os pequenos comerciantes. Os
revendedores autorizados apresentam como vantagens a sinergia com outros negocios e a
credibilidade; carecem de competitividade na compra e formag&o do estoque, por receberem
veiculos usados dos compradores de novos. Os comerciantes bem estabelecidos tém uma
imagem quase tdo forte quanto os autorizados e flexibilidade na formacdo dos estoques; os
lideres do mercado pertencem a este grupo. Os peguenos comerciantes tém como principal
vantagem 0s Seus baiXos custos, ja que sua estrutura € peguena e 0s compromissos fiscais e

trabal histas, menores.

Semelhante € o mercado de servigos de chapeacdo e pintura, onde convivem revendas
autorizadas Volkswagen e oficinas particulares bem instaladas. A disputa € pelo

relacionamento com as seguradoras e as revendas tém como principal diferencial a marcae a
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credibilidade, e as particulares apresentam uma menor estrutura de custos, particularmente no

custo da mdo-de-obra.

A Figura 14 apresenta uma grade de forcas dos principais competidores e os pontos
fortes e fracos estédo considerados em comparagdo com as revendas autorizadas de todas as

marcas que operam no mercado metropolitano de Porto Alegre.

VEIC. NOVOS PECASE MECANICA[VEIC. USADOS | CHAPEACAO

RECURSOSE COMPET ENC| AS COMPETIDOR A COMPETIDOR B COMERCIANTES OFICINAS

INSTALACOES

IMAGEM DE MARCA

MARKETING

FORCA DE VENDAS

PARTICIPACAO DE MERCADO

QUALIDADE

RELACAO COM CLIENTES

CREDIBILIDADE

PORTFOLIO

SINERGIAS

CADEIA DE VALOR

ESTRUTURA DE CUSTOS

ESTRUTURA ADMINISTRATIVA

RECURSOS HUMANOS

CULTURA

ACESSO A CAPITAL

ACESSO A TECNOLOGIAS

INOVACAO

ESTRATEGIA

FLEXIBILIDADE

FORCA MEDIA

PONTOS FRACOS

Figura 14: Grade de for¢as dos principais competidores.

53



5.2.3 O mercado

Embora uma revenda autorizada de veiculos atue em diferentes areas de negdcio,
pode-se considerar que 0 mercado é Unico: os compradores de veiculos, uma vez que sdo eles
gue também compram pegas e demandam por servicos. A relacdo revendedor-cliente inicia-se
no momento em que o cliente pensa em adquirir um veiculo da marca representada; a partir
dai, inicia=se um relacionamento que envolve a conquista do cliente, a venda de acessorios,
venda de seguro, servicos no periodo de garantia do produto, venda de garantia estendida,
servicos fora da garantia e servicos de chapeacdo. Considerando-se, entdo, todos 0s negocios,
pode-se dizer que a dimensdo do mercado de um revendedor de veiculos é definida pela venda
de veiculos novos de sua marca e no seu territério de atuacdo. Entretanto, se se considerar o
negécio especifico da venda de veiculos, o mercado € mais amplo, visto que inclui todos os
compradores potenciais de automéveis da regido. Na prética, a decisdo da marca do veiculo a
comprar esta mais na esfera da competicdo entre fabricantes do que entre os revendedores e,
neste trabalho, analisa-se 0 mercado de venda de veiculos da marca Volkswagen na Regido
Metropolitana de Porto Alegre.

O mercado de veiculos no Brasil passou por um crescimento acelerado de 1990 a
1997, chegando aos dois milhdes de unidades. As crises internacionais causaram dois anos de
queda, acumulando 40% de retracdo. Neste periodo, a V olkswagen perdeu 4% de participacéo
de mercado nacional em funcéo dos novos fabricantes e da reacdo da Ford. Particularmente
em Porto Alegre, a reducdo foi ainda maior, visto que a instalacdo da nova fébrica da General
Motors no Estado aumentou a participacdo desta marca. Portanto, esté-se faando de um
mercado que consumia 1.400 veiculos Volkswagen por més em 1997 e que presentemente
estd comprando 700 unidades. Observa-se que, pelo efeito multiplicador de negdcios da venda
de um veiculo novo, os mercados de pecas e assisténcia técnica da marca cairam,
aproximadamente, nessa mesma propor¢do. ldentificamse, entretanto, forcas que
determinardo 0 crescimento deste mercado a curto prazo. Espera-se uma recuperacdo da
economia brasileira e uma reacdo da marca, tanto em nivel nacional como regional. A propria
Volkswagen ja prevé em seu planegjamento um aumento de 15% na produc&o para o ano 2000

e a continuidade desse crescimento nos préximos cinco aros.



Se o0s volumes de vendas diminuiram, as margens de comercializacdo cairam mais
ainda. Ap6s um periodo em que os fabricantes de veiculos no Brasil eram apenas quatro e
protegidos por fortes barreiras tanto contra a instalacdo de novas fébricas como cortra a
importagcdo, a abertura do mercado brasileiro indicou apenas um caminho para o bom
desempenho das montadoras de veiculos aqui instaladas: o aumento do volume de producéo,
de modo a criar economias de escala. O efeito na rede de distribuicéo foi significativo, visto
gue ela sempre trabalhou administrando uma oferta menor do que a procura. Presentemente,
observa-se uma grande concorréncia entre revendedores nas &reas metropolitanas, com forte
impacto na lucratividade das operages. Os fabricantes, com o objetivo de aumentar a sua
fatia no mercado, forcam as margens mais para baixo, com campanhas de vendas baseadas
em bonificagcbes e precos de custo. As quedas nas margens de comercializacdo néo se
constituem privilégio do setor, nem do pais, pois internacionalmente também se observa esta

tendéncia.

O remédio para quedas de volumes e redugdes de margem é sempre um enxugamento
e a reducdo de custos. O negdcio das revendas autorizadas de veiculos, entretanto, oferece
limitacBes nesse sentido. Planos de capitalizagdo que definem nivels minimos de estoque,
mixagem de compras obrigatorias, exigéncia de fidelidade nas compras, acordos de pregos,
campanhas cooperativas, descontos por alcance de objetivos, investimentos obrigatorios e
padrdes minimos de atendimento sdo alguns dos compromissos assumidos que inibem acdes
de adaptacdo dos concessionarios. Dessa forma, os revendedores, de uma maneira geral, ndo
conseguiram reduzir suficientemente seus custos para acompanhar a queda do mercado e das

margens e 0 setor apresentou nos Ultimos dois anos um desempenho ruim.

Em poucos anos, o mercado de distribuicéo de veiculos novos passou de um mercado
de demanda para um mercado de oferta. Enquanto na década de 80, os clientes precisavam
inscrever-se em filas para adquirir o seu carro, hoje, ha uma maior oferta de marcas e modelos
e, dentro de um mesmo modelo, existem inUmeras aternativas de distribuidor. Alem dos
concessionarios autorizados da sua regido, o cliente pode procurar comerciantes
independentes que dispdem de informagdes de estoque e precos de concessiondrios de outros
estados e executam as vendas, com entrega posterior. Essas vendas a distancia, embora ainda
ndo apresentem numeros significativos, podem estar indicando uma tendéncia de ampliacéo
de negdcios via internet.
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5.3 A ANALISE ESTRUTURAL DO SETOR

O modelo de andlise estrutural de uma industria proposto por Porter (1979) procura
identificar as forgas que interagem em um determinado setor e que determinam o estado de
competicao e a rentabilidade e atratividade desse mercado. Aplica-se o modelo para a andlise
do mercado de veiculos novos Volkswagen na area metropolitana de Porto Alegre, pois a
AEN de veiculos novos € a mais atrativa dentre aquel as de que uma concessionéria autorizada

participa e dela decorrem as potencialidades das demais areas estratégicas de negdcio.

5.3.1 A ameaca de novos entrantes

Tradicionalmente, o setor de distribuicdo de veiculos apresenta barreiras a entrada de
novos competidores no negocio, dentro da estrutura tradicional da ede de revendedores
autorizados. Como se trata de uma concessdo comercial, o sistema é regido por lei e parao
concedente nomear um novo representante em area ja ocupada, existem algumas exigéncias

condicionantes:

- 0s revendedores ja instalados na area ndo devem estar apresentando participacéo de

mercado acima da média nacional na regido;

- um novo revendedor deve preencher indmeros requisitos como capital minimo,

instalagdes adequadas e outros;
- distancias minimas entre as instalacGes dos revendedores devem ser preservadas,

- os fabricantes realizam estudos de potencial de mercado para determinar 0 nimero de

revendedores para cada regi&o;

- 0s concessionarios estabelecidos tém preferéncia em uma nova nomeacdo, Nno caso de

ser indicada a necessidade de um novo reverdedor,.
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Embora todas essas dificuldades, a Volkswagen pode e quer nomear um novo
revendedor para Porto Alegre, em funcdo do pequeno niimero de revendedores (na década de
90, quatro revendedores fecharam na area metropolitana) e da baixa participacéo de mercado
da marca em relacdo a participacdo nacional. As efetivas barreiras a entrada de novos
concorrentes sd0 de natureza econémica e ndo legal. Historicamente, o negocio de
distribuicdo de veiculos foi de ato investimento, ato retorno e baixo risco. Presentemente,
ainda exige ato investimento, mas o retorno é baixo e o risco € ato, principalmente em
regides metropolitanas, onde atuam vérios revendedores. A atratividade do setor caiu muito e

os candidatos vem desistindo do negécio, apos estudar o mercado.

Entretanto, caso se concretize a instalagdo de um novo revendedor Volkswagen em
Porto Alegre, constitui-se em uma séria ameaga a Guaibacar. Um novo revendedor certamente
escolherd uma localizagéo adequada em relacdo ao atual estagio de desenvolvimento urbano
da cidade. Como as economias de escala sdo fatores determinantes do sucesso empresarial,
certamente o novo revendedor vira para disputar uma significativa participacéo de mercado e
0S seus investimentos e sua agressividade serdo proporcionais a essa intencéo. O layout das
novas instalacBes, 0s equipamentos, 0S Processos, 0s sistemas de informacdo e as bases de
remuneracdo (participacdo em resultados, salario variavel, vinculagdo de ganhos com
satisfacdo dos clientes e rentabilidade, entre outros fatores) serdo mais modernos, traduzindo-
se em vantagem competitiva de custos. Provavelmente tal desafio sera enfrentado por grupo

competente.

Outros novos entrantes a analisar séo aqueles que poderdo disputar 0 mercado sem
passar pelo crivo do fabricante. Hoje ja se pode comprar um veiculo novo através de
comerciantes estabelecidos sem vinculagdo a nenhuma marca e que se abastecem de veiculos
de outros revendedores autorizados (0s “boqueiros’); em outros paises também j& existem
redes ndo autorizadas de assisténcia técnica que estdo construindo a sua marca; além disso,

estdo surgindo os revendedores virtuais, assunto que sera abordado em seguida.

5.3.2 A possibilidade de sistemas substitutos

No caso em estudo, o produto € o préprio sistema de distribuicdo de veiculos.

Presentemente, uma tipica compra de veiculo ocorre da seguinte forma:
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0 cliente seleciona uma ou mais marcas para 0 seu futuro veiculo, influenciado por

experiéncia anterior, opinides, midia, revistas especializadas, etc;
o cliente visita um revendedor para conhecer de perto o veiculo desejado;

decidido pelo produto, o cliente cotgja precos e condi¢cbes entre os distribuidores da

marca na sua regiao;

o cliente compra o veiculo em um distribuidor local.

Um possivel sistema de distribuicéo alternativo poderia substituir os passos 3 e 4 pelos

movimentos seguintes:

3.

4',

3"

4"

decidido pelo produto, o cliente entra na Internet com a descricéo do veiculo, em sites de

revendedores, ou de empresas que fazem pesguisa de precos em nivel nacional;

cliente compra o veiculo de um revendedor distante, ou 0 revendedor local aceita

negociar pelo prego minimo encontrado no pais.

Umaterceira alternativa para a negociacéo seria

decidido pelo produto, o cliente entra no site da fébrica, especifica e encomenda o seu
veiculo, por um prego que elimina custos de estoques, impostos em cascata e outras

despesas inerentes a cadeia de valor;

cliente compra o veiculo do fabricante e identifica o revendedor que lhe entregara o

produto e receberd uma comissdo da fabrica.

E inegével que as vendas pelainternet podem constituir-se num substituto para o atual

modelo de distribuicdo de veiculos. Pode-se, também, tirar algumas conclusdes importantes:

sistema substituto € uma ameaca as empresas que insistirem apenas na forma

convenciona de comercializagéo;
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- sistema substituto pode constituir-se numa oportunidade para toda a cadeia de valor do

setor encontrar uma solucéo para a lucratividade de todos os seus componentes,

- implantado o sistema substituto, o atual modelo de revendedor com &reas e capital para
altos estoques, grandes equipes de vendas e outras caracteristicas das vendas locais deve
ser substituido por outro, mais direcionado ao atendimento e a encomenda e ndo a pronta

entrega.

5.3.3 O poder de negociacdo dos compradores

Quando fezse a andlise dos consumidores e do mercado da Grande Porto Alegre , foi
sdlientado a inversdo ocorrida durante a década de 90 de um mercado de oferta para um
mercado de procura. No caso em estudo, 0 poder de negociacdo dos compradores € muito
grande, uma vez que, apesar da maior parte das compras envolverem clientes individuais, o
produto veiculo novo é padronizado ou ndo diferenciado, existe uma permanente oferta
superior & demanda e ha vérias revendas como opg¢do de compra. O hébito de cotejar precos
esta ingtituido no setor e as margens de lucro sdo reduzidas. Como ja foi visto, a maior
quantidade de informacBes, a mudanca nos habitos de compra e a transformacdo do

consumidor para“customer centric” s deverdo agravar a Situacao.

5.3.4 O poder de negociagédo do fornecedor

Trata-se, sem davida, de um dos maiores problemas do segmento da distribuicéo de
veiculos. Pelo contrato de concessdo comercial, 0 revendedor ndo pode representar e
comercializar outras marcas (a0 menos N0 MesmMo negocio e nas mesmas instalagdes), suas
compras devem obedecer a volumes e mixagens determinadas pelo concedente, as condigoes
de compra e os precos das mercadorias sd0 negociados pela associacdo dos revendedores e
ndo pelo concessiondrio individualmente e ha enormes barreiras de saida do negécio da
distribuicdo e a troca de marca representada € muito dificil. Ou sga, em um negécio de
fornecedor Unico, que ndo permite barganhas individuais e que sga dificil de sair, todo o

poder de negociacdo estd do lado do fornecedor, sobrando poucas aternativas para o
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revendedor. A relac@o desigual distribuidor-fabricante constitui-se numa das principais forcas

gue acirram a competitividade do setor e pressionam seus resultados para baixo.

Todos esses problemas sempre existiram. Entretarto, num mercado como o da década
de 80, quando a procura aguecida ndo era suprida na sua plenitude, ja que a oferta era
limitada, representar uma marca de prestigio e qualidade como a Volkswagen era um
privilégio que se transformava em lucros féceis.

Hoje, varias forgas inverteram totalmente a situagdo do revendedor autorizado. Os
fabricantes, num mercado muito mais disputado, procuram a sua propria competitividade
mediante o aumento do volume de producéo e a busca de suas economias de escala, de uma
diferenciagdo na prestagdo de servigos que envolve maiores responsabilidades e maiores
custos para o revendedor e de uma diminuicdo do custo de distribui¢cdo com as reducdo das
margens de lucro ou com a eliminagdo do distribuidor. As pressdes exercidas sobre o
resultado do revendedor vém de todas as formas e estdo a exigir um reestudo das relagoes
comerciais entre concedente e concessionario.

5.3.5 Arivalidade entre os concorrentes

Inimeras sdo as razbes para existir uma acirrada rivalidade entre os revendedores
Volkswagen da Grande Porto Alegre: os concorrentes sdo em bom ndmero (nove no total), ao
menos trés deles sdo semelhantes em porte e poder, os produtos comercializados ndo tém
diferenciacdo, o mercado vem apresentado em declinio nos ultimos dois anos, o0s custos dos
produtos sdo iguais para todos, os custos fixos sdo atos e as barreiras de saida do negécio sdo
elevadas. O resultado é uma disputa por todas as possibilidades de venda, de modo a obter

volumes e economias de escala que viabilizem o negdcio.

N& se observa o mesmo grau de rivalidade nas outras &eas de negécios dos
revendedores Volkswagen de Porto Alegre. A maior parte dos revendedores ndo apresenta
um portfélio completo e se concentra apenas na venda de veiculos novos. Também as demais
forcas como o poder de negociacdo de compradores e fornecedores e ameacas de entrantes e
substitutos ndo sdo tdo intensas como no mercado de veiculos novos. Particularmente, o
mercado de veiculos usados apresenta uma estrutura diferente, com mais concorrentes menos
poderosos, fornecedores com baixo poder de negociagdo, produtos diferenciados, mas
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deparando-se com as mesmas ameagas de novos entrantes e sistemas substitutos que o

mercado de veiculos enfrenta.

O modelo de Porter aplicado a distribuicdo de veiculos Volkswagen em Porto Alegre
revela um negdcio em que as cinco forgas convergem para a formacdo de um negécio
altamente competitivo e de pouca atratividade. Para mudar-se essa configuracdo, toda a
cadeia de valor envolvida deve ser acionada. O trabalho estratégico de um revendedor pode

melhorar 0 seu posicionamento, mas a melhor solugdo passa pela rediscusséo do setor.

5.4 A ANALISE DE CENARIOS

Dentro da classificacéo proposta por Ansoff e McDonnell (1984), pode-se observar
gue o ambiente onde uma revenda autorizada de veiculos no Brasil ira conviver num
horizonte de cinco anos esta em um nivel intermedidario de conturbacdo, ou sgja, nem
repetitivo ou em simples expansdo, nem descontinuo ou surpreendente, mas em mudanca. Na
tentativa de construir cenarios aternativos para o problema em estudo, pode-se considerar que
os elementos do macroambiente estejam entre agueles cujo comportamento seja previsivel,
visto que as tendéncias de evolucdo sdo claras. Dessa forma, conforme ja foi abordado em
detalhes no capitulo da andlise ambiental, todos os cenarios a serem criados terdo como

pressuposto de que 0 macroambiente obedeca as seguintes tendéncias:

- ampliacéo do segmento de mercado, com a incorporacdo de classes menos favorecidas e

de pessoas mais idosas, de mulheres e de jovens;
- poucainfluéncia de fatores politicos quanto a desregulamentacdo e incentivos ao setor;
- tendéncia de queda nos indices de tributacdo do setor;
- crescimento econémico com alguma distribuicdo de renda;
- clientes cada vez mais esclarecidos, racionais e exigentes;
- mudancas nos habitos de compra do consumidor;

- enorme desenvolvimento de novas tecnologias que deve desmanchar eventuais vantagens

competitivas atuais, criando novas.
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Ja o ambiente operacional contém alguns elementos constantes e outros previsivels,

tais como

- 0s consumidores continuardo na sua trgjetoria de exigéncias crescentes em qualidade,

atendimento e pregos baixos, aumentando o0 seu poder de negoci agao;

- 0 sistema de distribuicdo, no caso da rede Volkswagen, continuara dominado por

fornecedor Unico e poderoso;

- 0s concorrentes estabelecidos atualmente continuardo no mercado com forcas e
comportamentos parecidos com os de hoje; podera haver alguns abandonos ou

substituicbes, mas sem diminuir arivalidade no setor;

- mercado para a verda de veiculos Volkswagen na Grande Porto Alegre crescera.

Ainda no ambiente operacional, as principais incertezas obtidas no processo de andlise

externa séo trés:
- Como serdo adquiridos os veiculos no futuro?
- Como sera aregulamentacdo da distribuicdo de veiculos no futuro?

- Haverd ainstalagdo em Porto Alegre de um novo distribuidor Volkswagen moderno e

forte?

As duas primeiras incertezas merecem uma pesquisa para se obter maiores
informagbes, por meio da observacdo de mercados mais desenvolvidos, como 0 horte-
americano. Nos Estados Unidos, embora ndo se tenha a solucéo definitiva para a questéo,
convivem em parcial harmonia varias formas de aquisi¢cdo de veiculos. Conforme se observou
em recente participagdo no congresso de 1998 em New Orleans da NADA (National
Automotive Dealers Association) e em visitas a distribuidores, no mercado americano

persistem as compras tradicionais realizadas em um sa@o de vendas e também os negdcios

62



pela internet estdo proliferando, como leildes virtuais, sites de busca de produto e
identificacdo de menores precos e encomendas diretas a fabricantes. Quanto a regulamentacéo
dos sistemas de distribuicdo, também existem experiéncias distintas. Algumas marcas estéo
desenvolvendo experiéncias na area da distribuicdo propria, adquirindo revendas e
administrando-as. Existem negocios de distribuicdo com sociedade entre distribuidores e
fabricantes. Outros produtores ndo se preocupam com o0 sistema de distribuicdo deixando-o
livre de intervencdo. Algumas marcas ja pensam em vender veicuos em qualquer
supermercado. Em geral, o0 mercado americano ndo revela uma tendéncia Unica, deixando as
incertezas sem respostas. Quanto a instalacdo de uma nova revenda Volkswagen em Porto
Alegre, a Unica informacdo é a intencdo do fabricante: sim ele quer. Entretanto a baixa

atratividade do setor no momento mantém o nivel de incerteza sobre a questéo.

Prosseguindo na construcdo dos cendrios alternativos, podemse estabelecer duas
possibilidades de resposta para cada incerteza: a compra de veiculos pode envolver um misto
de convencional e virtual ou pode ser apenas virtual, a distribui¢éo pode ser regulada ou ndo e
a nova revenda pode se instalar ou ndo. No cruzamento entre as trés perguntas e as sais
respostas, tém se oito possibilidades de cenarios. Desprezando algumas improvaveis e outras
pouco significativas em termos de ameagas a empresa em estudo, chega-se a projecéo de trés

cenarios alternativos para o problema:

Cenério 1. a aquisicdo de veiculos dar-se-a de diversas formas, tanto convencionais como
virtuais, o sistema de distribuicdo estara regulado e havera uma nova revenda em Porto

Alegre.

Cenario 2: a aquisicdo de veiculos dar-se-a de diversas formas, a distribuicdo sera

desregulamentada e havera uma nova revenda.

Cenario 3. a aquisicdo de veiculos sera predominantemente virtual, o setor serd

desregulamentado e ndo havera nova revenda.

O Cenério 1 €, sem duvida, o mais confortavel para os revendedores ora instalados. A
regulacdo do setor e a convivéncia de vendas convencionais e virtuais permitiriam a volta a
atratividade do setor; a instalagdo da nova revenda em Porto Alegre certamente aumentaria a

rivalidade local, mas aternativas de vendas virtuais poderiam deixar as demais revendas em
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condicbes de competitividade. A ameaca de um mercado virtual livre estaria sufocada por

uma regulamentacdo que preservasse arevendalocal.

O Cenario 2 é mais ameacador. Novos concorrentes virtuais somados a um novo e
forte concorrente local sem uma regulamentacéo adequada ao setor tornariam o mercado de
veiculos novos atamente competitivo e pouco atrativo. A obtencdo de lucratividade no

negocio seria muito dificil.

Ja o Cenario 3 mudaria radicamente a estrutura do setor. Provavelmente os
revendedores instalados deveriam decidir pelo redimensionamento dos seus investimentos ou
por focalizar a revenda para os negdcios de veiculos usados, pegas e servicos, ou para entrar

na disputa virtual.

A elaboracdo das estratégias deve prever a possibilidade de cenarios aternativos e de
decisfes, entre escolher um cenario mais provavel e estabelecer uma estratégia Unica para ele,
formular uma estratégia que se adapte aos trés cenarios ou entdo dotar a empresa de
flexibilidade suficiente para se adaptar rapidamente a qualquer cenario. De qualquer forma, ja

se pode apontar 0 Cenério 1 como o mais provavel, em funcdo dos seguintes fatores:

- industrias como as de venda de livros, discos e equipamentos de informatica estdo se
consolidando mediante uma convivéncia entre vendas tradicionais e virtuais, e a

distribuicéo de veiculos deverair para 0 mesmo caminho;

- atota desregulamentacdo do setor de distribuicdo de veiculos ndo é uma tendéncia
universal e apenas nos Estados Unidos os fabricantes tém procurado este caminho, sem
obter resultados; no Brasil, as forcas politicas de fabricantes e distribuidores séo

equivalentes e a regulamentacéo deveraficar como esta;

- h&boas possibilidades de instalagdo de uma nova revenda V olkswagen em Porto Alegre,

jaque a atratividade do negdcio devera melhorar um pouco nos proximaos anos.

Assim, a estratégia da Guaibacar deve ser formulada para se adaptar a um mercado de
vendas tradicionais e virtuais, a um setor com a seguranca de uma regulamentacdo e a
possibilidade de um novo e forte concorrente no mercado. Entretanto, mesma estratégia
ndo deve ser vulneravel a uma futura predominancia das vendas virtuais ou mesmo a uma

maior desregulamentacdo do setor.



6. A ANALISE INTERNA

6.1 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS
6.1.1 O perfil dos administradores

Recente exercicio de plangjamento estratégico realizado com a diretoria da Guaibacar
pode servir de material para se tragcar o perfil dos administradores. Nessa atividade foram

definidos 0 negdcio, a missao, os principios e a visao futura da empresa da seguinte forma:

Definicdo do negécio: Facilitar a locomogao terrestre por forca motora para lazer e

negocios.

Missdo: Fornecer produtos e servigos que encantem nossos clientes, propiciar beneficios e
seguranca aos funcionarios e satisfazer os acionistas com retorno para o seu investimento,

mantendo um relacionamento ético com parceiros e comunidade.
Principios: Respeito pelo individuo;

Disciplina;

Busca da exceléncia;

Criatividade e inovacgao;

Flexibilidade.



Visdo para o0 ano 2005: desejamos uma empresa moderna, agressiva e que tenha como foco o

cliente, a producéo e o resultado.

Na tentativa de tracar o perfil, percebe-se, inicialmente, que os administradores tém
uma idéia ampla das possibilidades do negécio sem restringir-se a simples venda de carros,
h& fortes compromissos com clientes, funcionérios e acionistas, interesse na integracdo com
parceiros e comunidade, valores permanentes (preocupacdo com individuos e disciplina),
comprometimento com a modernidade (exceléncia, criatividade, inovacéo e flexibilidade) e
uma luta permanente pela satisfacéo do cliente, pelos volumes de vendas e pelo resultado. Na
visdo dos administradores, a empresa pode optar por uma gestdo orientada para o futuro com
tendéncias a adaptabilidade, a flexibilidade, a inovacéo e a criatividade, desde que respeite
valores e principios éticos e ndo fuja do foco nos clientes e no resultado e ndo ultrapasse uma

faixa média de risco no negécio.

6.1.2 A estrutura

A estrutura da Guaibacar é divisona e verticalizada, mas com poucos nivels
hierarquicos. Cada departamento, Veiculos Novos, Veiculos Usados, Pecas e Assisténcia
Técnica, corresponde a uma Unidade de Negécios e possue gerente especifico e alguns
supervisores. O setor administrativo-financeiro funciona como retaguarda para as linhas de
frente, varias de suas atividades séo terceirizadas, e € comandado por supervisores. Fungoes
como RH, RP e marketing sdo repartidas entre o quadro diretivo e gerencial. A estrutura €
essencialmente em linha, sem staff. Eventuais projetos interdepartamentais séo coordenados

por uma pessoa especifica, do setor administrativo.

Nos Ultimos trés anos, a empresa reestruturou-se no sentido do enxugamento, partindo
de 30 postos de chefia para os 13 atuais. N&o abandonou, porém, o padrdo vertical de
hierarquia. A estrutura da empresa apresenta duas vantagens. € enxuta e leve e seu carater
divisional possibilita a clara identificagdo dos centros de lucro e a consequiente definicdo de
objetivos e apuragdo de resultados e responsabilidades. Carece, entretanto, da flexibilidade
necessaria para enfrentar o anbiente em mutacdo. Varios projetos, como programas de
melhoria continua, reengenharia de processos, programas de qualidade e a certificagdo da SO

66



9002, foram desenvolvidos através da formacéo de grupos multifuncionais. Entretanto esta
tendéncia deve ser ampliada, visto que se observa falta de sincronismo e colaboracéo entre os
departamentos e ndo se explora toda a sinergia que as diferentes &reas de negdcio propiciam.
Estruturas matriciais e em rede devem ser objeto de um plano especifico da empresa,

sustentadas por reestudos dos processos e evolucéo do sistema de informacoes.

6.1.3 Os processos, 0s sistemas e 0s recur sos fisicos

Embora inlmeros esforgcos recentes, a Guaibacar ndo opera por meio de processos
adequados e ndo dispde de tecnologia de informacdo que possibilite operacéo e gestédo em
altos niveis de competéncia. Pela sua propria formatagdo, o sistema de concessdo prevé que o
concedente se preocupe com a padronizacdo de sistemas e processos na sua rede de
revendedores. Entretanto, a Volkswagen, dentro de seu préprio programa estratégico de
enxugamento e redirecionamento do negdcio, deixou, ja ha agum tempo, de se preocupar
com assuntos de sua rede de distribuicéo, esperando que o revendedor encontre suas proprias
solucbes. Historicamente,  reestruturagdes administrativas, reandlise de processos e
configuragdo de sSistemas de informacdo ndo faziam parte das preocupacbes do
concessiondrio, visto que pacotes oferecidos pelo fabricante ou por empresas por ele
credenciadas resolviam os problemas. Hoje, 0s sistemas e 0S processos sao instrumentos para
a obtencdo de vantagens competitivas, seja para a obtencéo de lideranca absoluta em custos
ou em diferenciacdo, sga pela busca de uma posicdo estratégica favoravel na curva de

eficacia operacional, combinando custos e diferenciacdo de uma maneira Unica.

Por outro lado, a empresa € bem-dotada de recursos fisicos. Se a sua localizac8o néo é
a ideal para 0 negdcio e se as instalacGes divididas em dois polos afetam os custos e a
eficiéncia da operagéo, os espagos sdo amplos e adequados para o trabalho. Os equipamentos
e ferramental da oficina, os equipamentos de escritdorio e 0 hardware do sistema de
informacéo também estdo perfeitamente adequados as necessidades, constituindo-se, no caso

dos equipamentos de oficina, num diferencial em relagdo aos competidores.
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6.1.4 Os recursos humanos

O quadro de funcionarios da Guaibacar € muito bom, considerando-se indicadores de
produtividade, treinamento e imagem entre os consumidores; entretanto, essa qualidade do
pessoal ndo chega a caracterizar uma vantagem competitiva em relagdo ao padréo dos
revendedores autorizados. O clima organizaciona € bom, o moral e motivacdo estdo em bom
nivel e o indice de rotagdo € muito baixo; a produtividade, entretanto, ndo € a ideal, muito
mais em funcdo das deficiéncias em processos e sistemas do que pela competéncia dos
funcionérios. Embora os inimeros programas de treinamento ministrados, o desenvolvimento
dos funcionarios ndo ocorre na dimensdo desgjada, visto que a empresa carece de sistemas de
aprendizagem, em fungdo da estrutura divisional e dos recursos de informacdo limitados. O
sistema de remuneracdo atende parciadmente aos objetivos estratégicos da organizacdo,
induzindo mais a0 volume de vendas do que a busca de lucratividade e qualidade de
atendimento e servicos. O recrutamento e selecdo de funcionarios obedece a critérios
profissionais. O quadro gerencial apresenta alta qualificacdo para as funcdes especificas e
boa propensdo para trabalhos em equipe. A sua adaptacdo as mudancas ambientais e

caracteristicas como flexibilidade, criatividade e inovagéo devem ser testadas.

6.1.5 Os aspectos financeiros

A Guaibacar opera em um setor que ndo esta apresentando bons resultados ha mais de
dois anos e, consequentemente, passa por um processo de descapitalizacdo. Mesmo
acompanhando a tendéncia da industria, a empresa apresenta—se em situacéo de vantagem em
relacdo a seus concorrentes, ja que sempre apresentou um melhor desempenho no periodo
mais favoravel, acumulou maiores lucros e pertence a um grupo corporativo que esta
capitalizado. Desta forma, a empresa tanto pode sustentar-se melhor se o periodo dificil se
prolongar, como pode dispor de reservas para investimentos tanto no sentido de uma
adaptacdo a situacdo vigente como para uma retomada em um mercado em crescimento.
Recentemente (ano 2000), a montadora renegociou contratos de fundo de capitalizacdo com
sua rede de concession&ios, 0 que permitiu uma melhoria substancial nos niveis de
capitalizacdo, sob aforma de maior capital de giro paraa aquisicéo de veiculos.
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6.2 0O MARKETING

O dgnificativo crescimento da Guaibacar nos Ultimos 15 anos sempre esteve
sustentado por estratégias e planos de marketing. Em fins da década de 80, a empresa, entédo
impossibilitada de crescer em venda de veiculos novos por questdo de cotas, investiu no
mercado de pecgas e servigos. Sem ser propriamente inovadora, a empresa foi uma das
pioneiras no Brasil na operacéo de telemarketing ativo e passivo para venda de pegas no
atacado, visando ao segmento das oficinas particulares. Segmentos como os de empresas com
expressiva frota de veiculos, autolocadoras e seguradoras foram trabalhados com vistas a
uma rapida expansdo na prestacdo de servicos de assisténcia técnica. Em fins da década de 80,
a Guabacar ja tinha uma significativa participacdo de mercado em pegas e servigos e
esperava a oportunidade para uma reacdo na venda de veiculos hovos.

O mercado mais competitivo de veiculos novos, que se configurou entre 1988 e 1989,
permitiu a oportunidade que a empresa precisava para melhorar a sua posicéo. Maior
flexibilidade em precos e condi¢bes de pagamento e uma equipe mobilizada rapidamente
colocaram a Guaibacar entre as cinco maiores revendas VW do Estado, trabalhando com igual
forca nos mercados de veiculos novos, pegas e assisténcia técnica. Apenas a area de veiculos

usados ndo era desenvolvida.

O fechamento da GauchaCar em 1994, entdo a segunda  revenda do Estado,
configurou 0 cen&rio para a Guabacar passar a disputar a lideranga do setor. Naquele
momento, 0 modelo mercadolégico da empresa optou por fortes investimentos em
propaganda em midia impressa para a comercializacéo de veiculos novos, segmento que, até
ali, pouco se valia da propaganda. O resultado foi outro salto na participacdo de nercado,
alcancando em 1996, a lideranca estadual em veiculos novos e pecas e a segunda posicdo em
prestacdo de servicos. Até fins de 1997, quando o mercado comegou a cair, tal posicao

correspondia a lucros crescentes.

Este histérico procurou evidenciar que o marketing sempre esteve associado aos
grandes avancos da Guaibacar. Presentemente, 0 modelo de captacdo de novos clientes de
veiculos novos pela propaganda e uma forga de vendas direcionada para o fechamento de
negocios ndo parecem mais adequados para 0 mercado restrito que se apresenta. Nao basta
mais conquistar clientes, € preciso manté-los. Nenhum revendedor autorizado pode dispensar

o centro de lucro que o comércio de veiculos usados pode representar. A assisténcia técnica,
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além de funcionar como instrumento de satisfacdo e manutencdo de clientes, deve também ser
uma fonte de resultados. E o setor de pegas, que no caso da Guaibacar apresenta o melhor
posicionamento mercadol 6gico, pode ainda ser expandido. Por essas razdes, 0 marketing, que
sempre foi um dos pontos fortes historicos da empresa, deve ser totalmente redirecionado,

para continuar sendo um diferencial competitivo da empresa.

6.3 O PORTFOLIO DE NEGOCIOS

O portfdlio de uma revenda autorizada de veiculos sempre se constituiu de quatro
negécios basicos: venda de veiculos novos, venda de veiculos usados, venda de pecas e
acessorios e prestacdo de servicos de mecanica e chapeacdo e pintura. Excetuando-se a venda
de veiculos usados, 0 concessionario € obrigado por contrato a exercer os demais regocios,
faz parte, entretanto, da comercializacdo de veiculos novos, o recebimento do veiculo usado
em troca, gerando uma necessidade de venda desse produto. Recentemente alguns
concedentes estdo permitindo a terceirizacdo de algumas dessas atividades. Embora o
portfélio basico esteja previamente definido, cabe a estratégia do revendedor definir os
recursos alocados a cada unidade e o nivel de comprometimento da corporagdo com cada

negaocio.

A Guabacar adota um portfélio amplo dos negdcios previstos no contrato de
concessdo. Disputa a lideranca da venda de veiculos novos no Estado, € lider h& dez anos no
mercado de pecas originais no Estado com participacéo bem acima dos demais concorrentes e
esta na segunda colocacdo em prestacdo de servicos. Apenas 0 negocio de veiculos usados

tem dimensdo menor no empreendimento.

Na tentativa de alocar na matriz BCG as unidades de negocio da Guaibacar, podem se

prever as seguintes tendéncias de crescimento para as &reas de negdcios:

- retorno ao crescimento da venda de veiculos novos, basicamente em funcdo da

recuperacéo da economia do pais;

- crescimento acelerado do mercado de veiculos usados em funcdo da recuperacéo

econdmica e da entrada de consumidores no mercado;
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- mercado de pegas e assisténcia técnica estaveis, pois haver4 uma compensacéo entre 0s
efeitos de uma forca positiva que é o aumento dos veiculos vendidos e da frota circulante
gue procura o revendedor autorizado e de forcas negativas como a melhoria da qualidade
dos veiculos, originando menos reparos e de uma diminuicdo do nimero de acidentes, em

funcéo do novo cddigo de transito.

A matriz BCG dos negécios de veiculos novos (VN), veiculos usados (VU), venda de

pecas (P) e assisténciatécnica (AT) da Guaibacar ficaria conforme a Figura 15.
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Figura 15: Matriz BCG dos neg6cios.

Pela observacdo da matriz, deduz-se que o portfélio da Guaibacar apresenta-se
equilibrado e, o que € mais importante, com possibilidades de modificacdes que aumentem a
competitividade da empresa. A UEN de Pegas apresenta-se como uma vaca leiteira, um
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segmento com baixo potencial de crescimento e com ata participacdo, gerando um caixa
excedente que podera ser utilizado para a expansio de outras &eas. E 0 caso de veiculos
usados, onde a empresa ndo tem boa participacéo, mas 0 mercado € atrativo. O financiamento
da operacdo de usados pelo lucro de pecas podera transferir a UEN VU para aesquerda,
transformando-a numa operacéo estrela (seta 1). A UEN VN ja € uma estrela, mas pode
ascender ainda mais (seta 2), dispondo inclusive do autofinanciamento. Um aumento na
operacdo de veiculos novos possibilitara uma ampliacdo da participacdo de mercado da
empresa na assisténcia técnica (seta 3). A empresa apresentaria uma nova distribuicdo de
portfdlio, contando com duas vacas leiteiras (pecas e assisténcia técnica) e duas estrelas
(veiculos novos e veiculos usados). Observa-se, portanto, que a igual atencdo para todas as
areas de negécio da empresa em estudo constr6i um portfdlio equilibrado e que assegura

simultaneamente o crescimento e a geracdo de recursos paratal.

O escopo do portfélio de uma revenda autorizada € geralmente predefinido e as
unidades de negécio sdo veiculos novos, pecas e assisténcia técnica, por concessdo do
fabricante, e veiculos usados, por necessidade ou conveniéncia do revendedor. Recentemente
algumas revendas incorporaram novas unidades, como a venda de financiamentos e seguros,
servigos de despachante e outros servicos complementares a venda de veiculos. A Guaibacar
foi uma das pioneiras e até hoje se constitui em benchmarking nacional nessas atividades.
Outras possibilidades de neg6cio, como locagdo de veiculos foram tentadas, mas
abandonadas. Provavelmente o comércio eletrénico possa representar uma nova possibilidade

de negdcios e a empresa deve estar atenta para implementé& lo.

O portfdlio de uma revenda autorizada também é coerente por natureza, ja que todas as
unidades est&o direcionadas para o0 mesmo cliente (com excecdo da venda de pegas para
pequenas oficinas) e arespeito do mesmo produto, o automoével. Com isso, se obtém sinergias
administrativas e funcionais na corporacdo Essa coeréncia, entretanto, deve ser explorada pelo
revendedor, fazendo com que o cliente circule por todas as unidades de negdcio. Nesse
aspecto, a empresa ndo explora todas as potencialidades do negdcio, uma vez que as unidades
de veiculos usados e oficina poderiam acompanhar a penetracdo maior das outras UENS,
veiculos novos e pegas.

Entretanto, o portfdlio de uma revenda ndo oferece uma diversidade que assegure
invulnerabilidade e flexibilidade. Como os negdcios sdo correlatos, quando o mercado de

72



veiculos novos encolhe, os negocios de veicuos usados também caem, seguindo-se uma
gueda no movimento da oficina, pela diminuicdo da frota circulante e, por fim, diminui a
venda de pecas. Entretanto, esses efeitos podem ser minimizados se a empresa for atuante em
todos os segmentos, meta que a Gualbacar esta procurando alcancar.

6.4 OS INDICADORES DE PERFORMANCE FUTURA

Se, por um lado, analises estruturais e financeiras e posicionamentos mercadol 6gicos
identificam o desempenho momentaneo de uma organizacdo e a capacidade de geracédo
interna de recursos para desenvolvimento futuro, outros indicadores, por outro lado séo mais
confiavels quanto a previsdo de performances futuras. Esses indicadores sdo exatamente
aqueles que podem estar associados a obtencdo de vantagens competitivas, como satisfacéo
dos clientes, lealdade de marca, qualidade de servico, custos, Novos processos ou capacidade
de pessoal (Aaker, 1998).

A Guaibacar ndo se caracteriza por uma qualidade de servico diferenciada ou por
atingir indices de satisfaco de clientes acima da média. Basicamente, as razfes sdo duas. a
inadaptacdo de suas instalagdes, tanto para atender os clientes, como para o fluxo adequado
dos processos inerentes a prestacdo de servicos e a um crescimento rapido do volume dos
servicos sem a evolugdo organizacional e de recursos para acompanhar tal desenvolvimento.
Enquanto a primeira das razfes € de dificil solucdo, pois requereria uma nova sede e um
altissimo investimento, um maior comprometimento da organizacdo com a qualidade dos
servicos e do atendimento poderia fazer frente ao aumento do volume dos servigos e o acance

de indices mais altos de satisfacéo de cliente.

No segmento da distribuicdo de veiculos, a questdo da lealdade de marca deve ter um
tratamento peculiar. Inicidmente ha a marca do fabricante, e os revendedores tém uma
participacdo importante na formagdo da imagem e manutencdo dessa marca. Em éreas
metropolitanas, essa importancia deve ser repartida entre todos os concessionérios instalados
e, ainda assim, o peso da responsabilidade do concedente é ainda maior. Num segundo nivel,
h& a imagem do revendedor, que deve ser comparada com a dos seus concorrentes da mesma
marca. Nesse aspecto, a marca Guaibacar ndo se constitui num diferencial nem positivo nem

negativo, sendo inferior ao concorrente A e superior ao concorrente B, conforme a Ultima
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pesquisa Top of mind realizada em 1999 pela revista Amanha. Detalhes como a baixa
visibilidade das suas instalagdes, surgimento e crescimento recente no mercado e dificuldades
na prestacdo de servicos tém impedido maior desenvoltura em sua imagem de marca e,

consequentemente, a obtencdo de uma maior lealdade por parte dos clientes.

A Guaibacar apresenta uma estrutura de custos mais baixa que as estruturas de seus
concorrentes no mercado metropolitano. Uma maior velocidade no enxugamento da operacéo
nos ultimos dois anos e sinergias administrativas obtidas entre as empresas do Grupo
Sinosserra colocam a empresa numa posicdo de vantagem nessa andlise (0S servicos
administrativos estéo centralizados e 0s custos s8o rateados entre todas as empresas usuérias).
Entretanto, ainda existe espago para evoluir no sentido de menores custos e maiores sinergias.
As despesas com propaganda e promogdo constituem-se em excegdo, uma vez que, para
compensar a menor visibilidade das instalacbes e a menor imagem de marca, a Guaibacar

investe mais que Seus concorrentes nessas contas.

Embora a Guaibacar tenha por caracteristica a permanente busca de novos processos
ou servicos, ja foi visto que ndo se diferencia por isso, ja que seus concorrentes também o
fazem no mesmo grau e ainda ha muito campo para progredir. Para haver uma vantagem
nesse aspecto, os esforgos, ainiciativa e a criatividade devem ser redobrados e a empresa deve
voltar aexercer com mais for¢a uma competénciainterna na qual que sempre se distinguiu: a
capacidade de antecipagéo.

Também no que toca a qualificacdo do nivel gerencia e do quadro de funcionarios,
nao se percebe nem vantagem nem desvantagem em relacdo aos concorrentes diretos, como ja
foi abordado.

6.5 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

A andlise interna de uma organizacdo passa pela identificacdo dos pontos fortes e
pontos fracos, neste caso, medidos em comparagdo com O concorrente principal, o

concorrente A. A Figura 16 apresenta esses pontos da Guaibacar.
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Figura 16: Pontos fortes e pontos fracos.

A simples observacdo visual das areas do quadro acima gonta para a paridade de
forcas entre a Guaibacar e seu principal concorrente. Cabe a estratégia a ser formulada

procurar obter diferenciais competitivos que modifiquem essa situagdo de igualdade de forgas.

6.6 AS COMPETENCIAS E OS RECURSOS

Como jé&foi salientado, uma revenda autorizada € uma concessao e, como tal, obedece
a alguns padrdes definidos pelo concedente e que sdo comuns a todos os distribuidores. Dessa
forma, a busca de quais seriam as competéncias da empresa em estudo deve ater-se mais a
itens como qualidade, marketing, cultura, uma vez gque os produtos sdo iguais. Dentro dessa
Otica, a pesquisa indicou que a competéncia essencial da Guaibacar é a sua capacidade de

antecipacdo. Embora a empresa ndo sga exatamente criativa ou inovadora, esta
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permanentemente monitorando o meio ambiente, procurando detectar antes dos outros as
tendéncias do mercado, o perfil dos consumidores, os movimentos da concorréncia e as

inovacdes tecnol 6gicas.

Outras competéncias sdo identificadas na organizagdo, tais como 0 uso da midia de
massa como comunicagdo com o mercado, a flexibilidade em negociagdes, o atendimento ao
cliente, a administracéo de estoques e as relagdes com o fabricante. Quanto aos recursos,
podemse salientar os recursos financeiros, em funcdo do hdice de capitalizacdo do Grupo
Sinosserra, 0s equipamentos para a assisténcia técnica, as instalagbes apropriadas e recursos
humanos.

Se a andlise dos pontos fortes e fracos aponta para uma paridade muito grande entre os
recursos da Guaibacar e de seu principa concorrente, pode-se explicar, a luz da “Teoria da
vantagem dos recursos’ (Hunt, 1995), por que as duas principais revendas Volkswagen do
Estado estéo apresentando participacdes de mercado semelhantes e desempenhos econdmicos
proximos. Para quebrar esse equilibrio, pode a Guaibacar valer-se exatamente da sua
competéncia central, a capacidade de antecipacdo. Pela teoria, quem dos competidores
antecipar-se na aquisicdo de maiores recursos no momento, podera alavancar uma melhor
posicdo no mercado que resultard num melhor desempenho econémico. A estratégia a ser

formulada deve atentar paraisto.

76



7. AFORMULAGCAO DA ESTRATEGIA

As andlises externa e interna revelaram que a empresa em estudo esta passando por
uma turbuléncia ambiental consideravel e que a sua instrumentacdo para enfrent&-la parece
ndo ser a mais adequada. Além de sofrer forte concorréncia por parte de distribuidores que
trabalham da forma convencional, a empresa é ameagada ainda por um mercado encolhido,
um fornecedor Unico que abandona a posicdo de eterno parceiro para resolver seus proprios
problemas e, principamente, observa o amadurecimento de canais alternativos de vendas que
podem seduzir novos entrantes ou mesmo excluir o distribuidor tradicional do sistema;
paralelamente, & outras unidades de negdécio como veiculos usados, pecas e assisténcia
técnica ndo apresentam musculatura suficiente para compensar o retrocesso do desempenho

em veiculos novos.

7.1 A INTENCAO ESTRATEGICA

Em vista do exposto, 0 processo de formulacdo da estratégia para a Guaibacar deve,
inicialmente, preocupar-se com a competicao entre os distribuidores tradicionais, entretanto a
perspectiva de um novo ambiente de negdcios, que a internet e outros avancos tecnol gicos
estdo delineando, deve funcionar como o norte principal para as idéias. Dessa forma, a
empresa estard bem posicionada em qualquer um dos possiveis cenarios de negdcios que
venha a prevalecer, seja com predominancia de operages convencionais, seja com o dominio

do ambiente virtual.

Os referidos cendrios procuram tragcar as possibilidades ambientais futuras para o

negécio da empresa. A formulacdo da estratégia pode, entdo, comegar pela busca de uma



intencdo estratégica, uma visdo ambiciosa e dificil de ser alcangada de como a empresa
gostaria de ser, no futuro (Hamel e Prahalad, 1989).

A intencdo estratégica da Guaibacar deve ser a de procurar uma relacdo total e
inigualavel com o seu Cliente Este, hoje, € centrado em s mesmo, procurando obter todas as
vantagens possivels. Busca produtos de alta qualidade, a precos baixos, em condicdes de
pagamento favoraveis, atendimento de alto nivel, servico de primeira e j4 est4 exigindo
opcoes de como comprar. Atender a essas solicitagdes € condicdo de paridade para competir e
€, a partir desse patamar minimo, que o conceito de agregacdo de valor comeca a diferenciar

as empresas.

Uma relacdo total com os seus clientes é realmente uma visdo ambiciosa para a
Guaibacar. Sua cultura atual, vale lembrar, é de conquistar novos clientes através da midia de
massa e apresentar boas possibilidades de negdcio. Para se alcancar a relacdo total com os
clientes, a empresa carece de uma quaidade de servicos mais confiavel, de recursos
tecnol6gicos para encaminhar novas formas de comunicacdo com o mercado, de conforto e
tecnologia nas suas instalagdes que induzam o cliente a visitéla com mais frequéncia e da
cultura que busgue a relacdo e a fidelizagcdo do cliente. Assim, esta intencdo estratégica
provoca uma insatisfagdo interna com 0s atuals recursos e posicionamento da empresa e, ao
mesmo tempo, aponta uma direcdo e um desafio a ser vencido, gerando motivacdo para a
implementacdo da estratégia. Certamente, uma intencdo de melhorar arelagdo com os clientes
€ mais desafiadora que qualquer outra que envolva volumes e vendas e participacdes de

mercado, visto que a Guaibacar ja apresenta 6timos nimeros nesses parametros.

7.2 A ESTRATEGIA CORPORATIVA

Definida a intencdo estratégica, cabe analisar a estratégia corporativa para a
organizagdo, ou sgja, de quais negocios participar, com que intensidade e identificar
competéncias e recursos existentes ou a adquirir de modo a viabilizar a competitividade das

diferentes unidades de negdcio selecionadas.

Com base na intencdo estratégica identificada, pode-se abordar a estratégia corporativa
da seguinte forma: para se alcancar uma relacdo total com o cliente, a distribuidora de
veiculos deve desenvolver com igua prioridade as distintas unidades de negécio, visto que
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todas elas sdo direcionadas para 0 mesmo consumidor. Assim, o cliente que adquire um
veiculo novo ou usado poderda simultaneamente comprar acessorios e realizar o seguro do
carro; num segundo momento, passa a utilizar-se dos servicos de mecanica no periodo de
garantia e, eventuamente, recorre a servicos de chapeagédo e pintura; nestes casos, sempre
estara consumindo pecas de reposicdo. Habitualmente, 0 negdcio de veiculos novos funciona
como uma porta de entrada para o cliente relacionar-se com a empresa e, apos a compra do

veiculo novo, surgem todas as outras oportunidades de negdcio e de relacéo.

Sob o ponto de vista do portfélio de negdcios, a estratégia corporativa da Guaibacar
€ a de desenvolver com igual intensidade todas as unidades de negdcio caracteristicas do
revendedor autorizado de veiculos: venda de veiculos novos, veiculos usados, pegas e
acessorios e prestacdo de assisténcia técnica em mecanica e chapeacdo e pintura. Essa

estratégia corporativa esta alicercada em algumas idéias importantes, tais como

- para estabelecer uma relacéo plena com algum distribuidor, o cliente espera que este
ofereca todas as solugdes para a sua necessidade de locomocgao terrestre por via motora,
desde os produtos até a assisténcia técnica; apenas os revendedores que desenvolvem
com igual intensidade todas as unidades de negdcio disponibilizam um pacote completo

ao cliente;

- a competitividade do setor e as baixas margens de comercializacdo exigem que, para
alcancar a viabilidade econdmica, o distribuidor de veiculos apresente resultados em

todas as unidades;

- aobtencdo de sinergias entre as unidades de negdcio € natural, umavez que o cliente €0
mesmo e uma unidade abre possibilidades de negécio para as outras, aém da

possibilidade de compartilhamento das linhas de comunicagdo com o0 mercado;

- h&transferéncia de habilidades entre as unidades de negdcio, ja que vender um veiculo
novo é semelhante a vender um veiculo usado e os processos de uma oficina mecanica

ndo diferem muito dos de uma oficina de chapeacdo e pintura;

- a base de servicos administrativos pode ser comum as unidades, que geram, entre g,

economias de escala que auxiliam a viabilidade da organizacéo;
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- amatriz BCG da Figura 15 indica que as unidades de negécio que estdo gerando caixa
podem financiar o crescimento daguelas que tém espaco para isto, gerando uma

complemertaridade financeira entre as UENS.

Porter (1987) sugere trés testes para a verificacdo de adequacdo de uma estratégia
corporativa. Aplicando-o0s a0 caso da Guaibacar, pode-se concluir que a estratégia passa pelo
crivo da atratividade, visto que os consumidores certamente procuram organizagfes que
oferecam solugdes completas para 0s seus automoveis. A estratégia também passa no teste de
custo de entrada, uma vez que a empresa ja possui a infra-estrutura necessaria para
desenvolver todos os negdocios. Findmente, ha vaidade na diversificacdo proposta,
exatamente pelas razbes acima expostas, como sinergias, transferéncia de habilidades e

expectativas dos clientes.

Ainda no nivel corporativo, cabe analisar as competéncias e 0S recursos que a
organizacdo tem ou que precisa adquirir para que suas unidades de negdOcio sgjam
competitivas. A posicdo de destaque da organizacdo nas AENSs de veiculos novos, pecas e
assisténcia técnica indica que ja existem inimeras competéncias e recursos a disposicao das
unidades de negicio. Entretanto, também € visivel que a sinergia entre as unidades ndo é
explorada em toda a sua potencialidade, haja vista a dificuldade de manutencéo e fidelizacéo
de clientes. Nesta altura, algumas inconsisténcias no posicionamento da organizagdo podem

ser identificadas:

- aempresa ndo consegue alcancar uma significativa participagdo de mercado na venda de

veiculos usados, embora sua posicéo de lideranca na venda de veicul os novos;

- as oficinas apresentam bons volumes de prestacdo de servicos, mas pela andise das
pesquisas de indices de satisfagao de clientes, a qualidade do servico prestado poderia ser

mel hor;

- aparentemente, os volumes de vendas sdo sustentados pela capacidade de conquista de

novos consumidores e ndo pela manutencdo daqueles ja conquistados;
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- 0s altos volumes de vendas das unidades de negdcio deveriam propiciar economias de
escala e diluicdo de custos administrativos que conduzissem a um desempenho

econdmico melhor.

Todas essas congtatacBes levam a uma conclusdo: as unidades de negoécio estéo
desempenhando o seu papel, mas faltam a corporacéo alguns recursos e competéncias para
tirar o melhor proveito dos volumes de negécios alcancados. Além disso, para manter-se com
as participacbes de mercado atuais ou mesmo ampli&las, 0 ambiente corporativo deve

capacitar as unidades de negdcio para constantes evolugdes e adaptacoes.

Assim, a estratégia corporativa da Guaibacar que ja se definiu por desenvolver com
igual intensidade todas as UENS, deve ser completada com a proposta de obter recursos e
desenvolver competéncias de modo a viabilizar a competitividade de todas as unidades de
negécio e possibilitar que a organizacdo tire maior proveito disto. Nesta abordagem, a
estratégia corporativa deve preocupar-se com a mudanca da cultura da empresa e na criacao

de sinergias entre as atividades das unidades de negécio.

A necessidade da mudanca de cultura ja foi comentada em outras etapas deste
trabalho. A idéia esta conectada com a intencéo estratégica da organizacdo de desenvolver
umarelacdo total com os clientes, através de compromissos de qualidade de atendimento e de
SErvigos e interagdo e comunicagdo permanentes com o mercado. Se a relagdo total com os
clientes deve ser sustentada por recursos de tecnologia, tais como bancos de dados e sites na
internet para a comunicagao plena com o mercado ou equipamentos e ferramentas para a
implementar mais qualidade nos servigos, de nada serve um extenso e caro parque
tecnol égico se ele ndo for utilizado convenientemente pel as pessoas da organizacdo, a servico

de uma causa maior, a satisfacéo do cliente e a comunicagéo da empresa com ele.

A abordagem da sinergia € tipico de organizagdes com mais de uma unidade de
negdcio. Uma revenda autorizada tem um caréter sinérgico pela sua propria natureza, uma vez
gue o principal cliente € comum a todas as UENs e o principal fornecedor também.
Entretanto, as possibilidades de ampliagdo de sinergia s80 muitas e envolvem a agregacdo de
maior valor ao cliente, a reducdo dos custos operacionais e a reducdo de investimentos
(Aaker, 1998).
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A sinergia aplicada ao valor agregado ao cliente consiste em apresentar um pacote de
solucdes complementares ao mercado, todas elas relativas a um tema Uinico, como compra de
veiculos, financiamentos, seguros, instalaco de acessorios, licenciamento, assisténcia técnica
e servicos de chapeagdo e pintura. A construgcdo de uma imagem de marca que apresente ao
mercado uma solucdo completa exige a atividade integrada e sinérgica entre as UENS do

distribuidor autorizado.

A reducdo dos custos operacionais envolve o rateio dos custos administrativos e de
comunicacdo com o cliente e a prestagao de servicos entre departamentos, como revisao dos
veiculos novos e reparos nos veiculos usados pela oficina e fornecimento de pegas para a
oficina. Embora essas sinergias parecam naturais na configuracéo de uma revenda autorizada,
apenas um distribuidor que desenvolva com igual intensidade todas as unidades de negécio
poderd usufruir do resultado sinérgico na sua plenitude. Além disso, estas operacoes

complementares devem estar bem sintonizadas para que se tire 0 maximo proveito.

Finalmente, os investimentos ndo precisam ser duplicados, considerando-se desde

instalacBes, equipamentos, até os sistemas de informacdo e comunicagéo.

7.3 ASESTRATEGIAS DOS NEGOCIOS

Segundo 0 modelo de Aaker (1998), para a construcéo de uma estratégia de negocio,
deve-se atentar para as decisdes de produto-mercado e para a criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis. Num segundo momento, que ndo sera aqui abordado,
desenvolvem-se as estratégias funcionais especificas para cada unidade, envolvendo precos,
promocoes e distribuicdo. As bases para a competicdo das unidades, tais como recursos,

competéncias e investimentos devem ser previstas na dimensao da estratégia corporativa.

Conforme ja foi abordado na andlise do ambiente operacional, as decisdes de produto
e mercado de um distribuidor de veiculos sdo tomadas numa etapa anterior da cadeia de valor
do setor, ou sgja, € o fabricante de veiculos quem define os produtos bésicos e os mercados
gue disputara. Portanto, na construcéo das estratégias dos negécios da Guaibacar, o foco deve

ser a procura de diferenciais competitivos e de vantagens competitivas sustentéaveis.
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7.3.1 A unidade de veicul os novos

A estratégia do negdcio de venda de veiculos novos para uma revenda autorizada de
veiculos deve partir da constatacdo de que o mesmo produto é ofertado por uma rede de
revendedores e que, no caso em estudo, existem mais de uma revenda V olkswagen operando
na érea da Grande Porto Alegre. Assim, ndo ha diferenciacéo possivel no produto, mas pode
haver diferenciacéo no atendimento. A melhor estratégia para esta UEN € almejar a lideranca
em custos, procurando obter uma dupla vantagem através da diferenciacdo no seu
atendimento. Trata-se, nesse caso, de escolher um adequado posicionamento na curva da
fronteira da produtividade, conforme Porter (Figura 9, pagina 31), buscando uma eficiéncia

operaciona que permitatanto a lideranga em custos, como a diferenciacéo no atendimento.

Para obter a lideranca em custos na venda de veiculos novos, a Guaibacar deve

estabel ecer as seguintes prioridades:

- adcancar significativos volumes de vendas para, a0 mesmo tempo, obter economias de
escala com a diluicdo dos custos fixos e alcancar um nivel de experiéncia na unidade que

Ihe permitird uma gestdo mais eficiente evolutiva e inovadora;

- desenvolver os processos relativos a atividade de modo a eliminar as perdas e visando a
reducdo dos custos; neste aspecto, a tecnologia da informacdo é o instrumento bésico, ao

viabilizar a automagao dos procedimentos;

- mudar a sua forma de comunicagéo e de atracéo de clientes, atualmente sustentada por
midia de massa, bastante onerosa; também a tecnologia da informagdo esta inserida nesta
prioridade, através dos bancos de dados, da internet, da telefonia computadorizada e da

automacao do atendimento;

- viabilizar outras oportunidades de negdcio, como retornos em financiamentos, seguros e

licenciamentos e venda de acessorios.

Ja a diferenciacdo do atendimento deve ser procurada com a ocorréncia de minimos
custos adicionais ao processo eisso € perfeitamente possivel de ser obtido. Simpatia, atencéo,

respeito e dedicacdo ndo representam custos e ssim mudanca de cultura. Neste caso, a mesma
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tecnologia aplicada a reducdo de custos também permite a diferenciacdo pretendida no
atendimento, pois o cliente procura por canais aternativos de vendas como a internet, por
auto-atendimento nas lojas e por novos meios de comunicagcdo como e-mails e mala direta
seletiva.

Algumas dessas caracteristicas ja foram incorporadas a unidade de veiculos novos da
Guaibacar. A empresa ja apresenta um bom volume de vendas, ja dispde de um setor que
viabiliza outras oportunidades de negOcio e seu processo ja € coerente e sem desperdicios.
Deve-se, entretanto, evoluir na cultura do atendimento e, principalmente, disponibilizar
recursos tecnol 6gicos que possibilitem a maior reducdo de custos e uma melhor comunicagdo

com o cliente.

7.3.2 A unidade de veicul os usados

Ao contrario da comercializacdo de veiculos novos, a venda de veiculos usados
envolve um nimero muito maior e heterogéneo de concorrentes e os produtos ndo sdo iguais.
Além disso, as revendas autorizadas ja apresentam diferenciais positivos em relacdo a maioria
dos concorrentes, em termos de imagem de marca e credibilidade. Para melhor usufruir dessa
vantagem inicial, a estratégia mais indicada para o negdcio de veicul os usados da Guaibacar é

adiferenciacéo e, paraisto, deve-se atentar para trés aspectos.

- 0 produto deve agregar maior valor ao cliente: o veiculo usado deve passar por completa
recuperacdo, tanto estética quanto técnica e novamente a tecnologia, agora aplicada a

recuperacdo de veiculos, deve ser o recurso basico, juntamente com os programas de

gualidade e o permanente compromisso da empresa com esta;

- o diferencial oferecido deve ser percebido pelo mercado: a empresa deve construir uma
imagem de marca positiva para a sua unidade de veiculos usados, algo como uma

reputacdo de qualidade;

- 0 atendimento também deve acompanhar a qualidade do produto: novamente cultura e

tecnologia sdo os instrumentos.



A unidade de veiculos usados ainda precisa evoluir para atingir esse novo
posicionamento. Se a recuperacdo dos produtos e os compromissos com a qualidade ja estéo
em um estdgio avancado, 0 mercado ainda ndo estd percebendo este diferencia e o

atendimento ndo acompanha o nivel dos produtos.

7.3.3 A unidade de pecas de reposicao

O setor de pegas de uma revenda autorizada participa basicamente de dois mercados:
em nivel de vargjo, os clientes particulares procuram a concessionaria para realizar consertos
nos seus veiculos e, em nivel de atacado, as diversas oficinas particulares e as demais
revendas autorizadas procuram por pegas para aplicar nos veiculos de seus clientes. Aqui cabe
a empresa uma tomada de decisdo de que mercados participar, uma vez que, por contrato, a
revenda deve disponibilizar pegcas para sua propria oficina e a decisdo de disputar o
abastecimento do mercado externo é do distribuidor. No caso da Guaibacar, a participagdo no
mercado externo de pecas vem crescendo desde a troca do controle da empresa, em 1984, e
ocupando, j& ha algum tempo, uma destacada posi¢éo de lideranca no Estado. Entretanto, o
mercado externo de pecas € bastante competitivo e, por vezes, pouco lucrativo. Por outro
lado, a sinergia entre a atividade de abastecimento interno e vendas externas é muito ata e a
participacdo no mercado das oficinas particulares pode exigir muito poucos esforcos
adicionais. Assim, a estratégia do negdcio de pegas deve ser de participar do mercado externo,

mas assegurando um nivel de rentabilidade adequado para a unidade.

Novamente, na area de venda de pecas, as revendas autorizadas oferecem ap mercado
produtos idénticos e a estratégia a ser adotada se assemelha a proposta para a unidade de
veiculos novos: obtencdo de lideranca em custos e diferenciacdo no atendimento, propiciando
um maior valor agregado ao cliente, sgja no negdcio de vargjo, sgja no atacado. Novamente
deve ser procurado um posicionamento ambicioso na eficicia operacional da unidade,

préxima da fronteira de produtividade do setor.

A lideranca em custos deve ser alavancada por atos volumes de venda, de modo que
se obtenha economias de escala e bom posicionamento na curva de experiéncia, e pela
adequacdo de processos, logistica e tecnologia de informacdo. A Guaibacar esta bastante

adiantada na execugdo dessa estratégia, ja que sua participagdo de mercado é expressiva e sua
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experiéncia no setor € ampla, com logistica e processos muito modernos. Além disso, na
compra de pegas, o fornecedor oferece descontos maiores por volumes maiores de pedidos e a

participacdo de mercado serve como forte sustentacdo para a lideranca em custos.

Quanto ao diferencia de atendimento, este ja existe (estoque amplo, telemarketing
aivo e passivo e agilidade na entrega, entre outras facilidades) e a expressiva posicdo em
vendas evidencia isto. Cabe, entretanto, alguns avancos e 0 caminho € a comunicagdo com 0s
clientes de atacado via internet, disponibilizando estoques, pregos, pedidos e compras através

desse meio de comunicagao.

7.3.4 A unidade de assisténcia técnica

A prestacdo de servigos de assisténcia técnica de um distribuidor pode ser dividida em
duas areas, 0s servicos de mecanica e 0s servigos de chapeacdo e pintura, e devem ser

procuradas estratégias distintas.

Podem-se identificar trés papéis para a atividade de servicos dentro de uma
organizacdo (Gianes e Corréa, 1994): o servico como um diferencial competitivo para se
vender um produto, 0 Servico como um suporte interno para uma atividade maior e 0 servico
como importante fonte de lucro. A estratégia do negocio de assisténcia técnica da Guaibacar

deve prever que a unidade desempenhe os trés papéis a ela reservados.

Em participagdo financeira, 40% dos servicos de mecéanica destinam-se a garantia do
produto (o fabricante paga), outros 40% correspondem a servicos para clientes cujos veiculos
estdo fora do periodo de garantia (o cliente paga) e 20% sd0 servicos internos executados nos
veiculos novos e usados que serdo vendidos (os demais departamentos da empresa pagam). A
propria mixagem dos servicos e a necessidade de qualidade indicam que a estratégia a ser
adotada na unidade de mecanica sga a da diferenciacdo, tanto do servico como do
atendimento. Segundo pesquisas internas da V olkswagen, os proprios clientes que procuram a
revenda para consertos fora do periodo de garantia estdo mais preocupados com qualidade e

atendimento do que com o preco.

A diferenciagdo na prestacdo de servicos esta fortemente relacionada com a execuz@o

de programas de qualidade, treinamento de pessoal e equipamentos e ferramentas adequados.
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Ja o atendimento estd mais atrelado a instalacGes, cultura organizacional, processos e
tecnologia de informagdo, neste caso, envolvendo possibilidades de ofertas de servigos,
agendamento de servico e acompanhamento da execucdo e do orcamento via acesso pela
internet ao sistema corporativo da empresa.

A edtratégia para a chapeacdo e pintura deve ser diferente. Ao redor de 90% do
movimento financeiro do setor vém de consertos liberados pelas seguradoras e, neste caso, um
mesmo servico deve atender as expectativas distintas de dois clientes: o proprietério do carro,
gue esta preocupado com a qualidade e a seguradora, que se interessa pelo preco. No caso,
volta-se ao problema da eficacia operacional, ou sgja, buscar um posicionamento tdo préximo
quanto possivel da fronteira de produtividade. A tecnologia aplicada a recuperacdo dos
veiculos, a formulagdo de processos eficientes de trabalho e o desenvolvimento de
competéncias humanas podem viabilizar um posicionamento que corresponda as expectativas

tanto de seguradoras como de proprietérios.

7.3.5 Avaliacdo das estratégias de negdcio

A Figura 17 procura resumir as estratégias de negocio para as diferentes UENs da

Guaibacar.
UEN ESTRATEGIA

VEICULOSNOVOS LIDERANCA EM CUSTOS
DIFERENCIACAO EM ATENDIMENTO

VEICULOS USADOS DIFERENCIACAO DO PRODUTO
DIFERENCIACAO DO ATENDIMENTO

PECAS LIDERANCA EM CUSTOS
DIFERENCIACAO NO ATENDIMENTO

OFICINA MECANICA DIFERENCIACAO NO SERVICO

DIFERENCIACAO NO ATENDIMENTO

CHAPEACAO E PINTURA DUPLA DIFERENCIACAO (CusTO E
QUALIDADE)

Figura 17: Resumo das estratégias dos negdcios.

87



Para proceder-se a uma avaliacdo prévia das possibilidades de sucesso das estratégias
desenvolvidas, pode-se aplicar o método VRIO (Rowe e Barnes, 1998) que verifica a criacéo
de vantagens competitivas sustentaveis por meio da checagem da criacdo de Valor ao cliente,
da Raridade, da dificuldade de Imitacdo e da possibilidade de proveito de parte da
Organizacéo. No caso da unidade de veiculos novos, a estratégia agrega valor ao cliente, ja
que procura oferecer produtos a pregos menores e um atendimento diferenciado; também é
rara, visto que atualmente as empresas do setor ou optam pelos menores precos ou pelo
melhor atendimento; se a lideranga em custos pode ser imitada com aguma facilidade, o
atendimento diferenciado envolve cultura organizacional e altos investimentos em tecnologia,
mais dificels de serem copiados, e a organizagdo pode tirar proveito do potencia dessa
estratégia, ja que a estratégia corporativa prevé a consolidacdo de uma cultura voltada ao

cliente e de sinergias entre as unidades.

Para a unidade de veiculos usados, o méodo VRIO indica que se obtém uma
vantagem competitiva sustentével, visto que: o valor agregado ao cliente é inegavel
(qualidade do produto); dentre os distribuidores autorizados que possuem maior credibilidade,
a estratégia é rara; os atos niveis de qualidade nos produtos e no atendimento dependem de
programas especificos e sdo dificeis de ser copiados; e, novamente, a organizacdo estara

preparada paratirar proveito da vantagem obtida.

Na unidade de pegas, a aplicacdo do teste VRIO ja evidencia a presenca da vantagem
competitiva sustentéavel no presente momento. Os pregos praticados e o nivel de atendimento
agregam valor ao cliente; a participacdo de mercado da empresa € Unica e, pela sua dimensao,
dificil de ser copiada; e a organizacdo ja tira proveito disto, tanto pela lucratividade
apresentada pela unidade, como pelos servigos prestados para a oficina da revenda. O avanco

nas comunicagdes com os clientes s deverd ampliar esta vantagem.

Para as unidades de assisténcia técnica, o método VRIO oferece as seguintes
conclusdes: as estratégias para ambos 0s setores, mecanica e chapeagdo, agregam valor ao
cliente, pois oferecem qualidade; sdo raras no segmento, a0 menos no nivel de qualidade
desgjado; sdo dificeis de imitar, como todo processo com altos pardmetros de desempenho; e a

organizacdo poderatirar proveito, pelo seu caréter sinérgico.
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7.4 OS RECURSOS E AS COMPETENCIAS

Aproveitando a abordagem de Day e Rebstein, (1999) que concluiram que as
vantagens competitivas sustentéveis resultam de duas perspectivas bésicas, a posicdo da
empresa na indistria ou de seus recursos e competéncias, percebe-se que a execucdo das
estratégias dos negdécios da Guaibacar deve priorizar a obtencéo dos recursos e competéncias
corporativos exigidos para a competitividade das unidades de negdcios, uma vez que a
posicéo da empresa no mercado, em termos de volumes de vendas e participacdo de mercado
j& é de liderangca. As perseguictes de recursos e de competéncias, entretanto, percorrem
caminhos distintos, pois 0s recursos que a organizagdo possui ou controla sdo ativos e as
competéncias (ou capacidades) s80 0S processos organizacionais e a forma como sdo
utilizados (Schoemaker, 1999).

7.4.1 Os recursos

A teoria econbmica, pela sua abordagem neoclassica, indica como recursos das
empresas, 0 capital, o trabaho e a terra Hoje, em uma atualizagdo dessa abordagem, é
possivel se afirmar que os  recursos podem ser financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, estes Ultimos envolvendo, informagdes, relacdes e processos (Hunt, 1995). A
andlise interna da organizacdo e, particularmente, o quadro da Figura 16, pagina 100,
estabelecem a posicdo comparativa dos recursos da Guaibacar em relagdo a seu principa
concorrente. Entretanto, para fins de formulagdo da estratégia, o importante € o ciclo apontado
pelateoria de Hunt (1995) de que melhores recursos possibilitam melhores desempenhos, que

geram lucros, que, por sua vez, devem ser reinvestidos em novOos recursos.

A administracéo de recursos, envolvendo a sua aquisicdo, manutencéo e utilizagéo,
esta associada diretamente as estratégias dos negoécios da organizacdo. As diferenciacdes por
gualidade, o nivel de atendimento e a competicdo pelo menor custo solicitam recursos
diferenciados para serem obtidos. A lideranca pelo menor prego na venda de veiculos novos
envolve, por exemplo, a utilizacdo de recursos de capital para minimizar o custo financeiro
dos estoques, recursos humanos para obtencdo de produtividade e recursos organizacionas
para assegurar processos simples e eficientes. Da mesma forma, a diferenciacdo em qualidade

dos veiculos usados sO sera possivel com recursos financeiros para manutencdo de estoques
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diversificados e recursos tecnolégicos para a perfeita recuperacéo dos veiculos recebidos.
Qualquer diferenciacdo pretendida no atendimento de clientes solicitard recursos de
informacdo para a comunicagdo com o0s clientes e recursos fisicos como instalacdes
confortdvels. Recursos organizacionais de informacdo, logistica, processo e sinergia podem
ser fundamentais tanto para a obtencéo da lideranca em custos como na diferenciacéo pela
gualidade. Na Figura 18, estdo apresentados os tipos de recursos que a organizagdo deve

buscar para estabel ecer as suas vantagens competitivas em cada unidade de negocio.

UNIDADES RECURSOS
FINANCEIROS FiSICOS HUMANOS ORGANIZACIONAI
S

V. NOVOS ESTOQUE SALAO DE PRODUTIVIDADE PROCESSOS
CUSTO VENDAS INFORMACAO
ATENDIMENTO
V. USADOS ESTOQUE SALAO DE ATENDIMENTO | PROCESSOS
(DIFERENCIACAO E VENDAS INFORMACAO
ATENDIMENTO) EQUIPAMENTOS
PECAS

G ESTOQUE ARMAZENAGEM [P)IEODUTIVI DADE Eggglsggs
(CUSTOE CREDITO A
ATENDIMENTO) ATENDIMENTO | INFORMACAO
MECANICA CREDITO EQUIPAMENTOS  QUALIDADE PROCESSOS
(DIFERENCIAGAO E ATENDIMENTO  QUALIDADE
ATENDIMENTO) SINERGIA
CHAPEACAO CREDITO EQUIPAMENTOS PRODUTIVIDADE  PROCESSOS
(CUSTOE QUALIDADE QUALIDADE
DIFERENCIACAO) SINERGIA

Figura 18: Recur sos e suas aplicacdes nas unidades de negécio.

Enquanto alguns recursos sdo obtidos pela transformagdo automatica de recursos
financeiros em outros ativos, como estoques, equipamentos e crédito a clientes, outros, como
processos e qualidade de servicos, 9 sdo alcancados pelo progresso organizacional. Assim, a
competicdo pel os recursos desenvolve-se em duas areas de atuagao; a primeira restringe-se as
financas ou a busca de lucratividade ou capitalizagdo da empresa; e a segunda, mas
abrangente e dificil de ser imitada, envolve as pessoas da organizagcdo € 0S processos
organizacionais. Como jafoi observado, tanto na érea financeira como na area organizacional,
a Guaibacar encontra-se numa posicdo de paridade com seu principal concorrente e,
certamente, as futuras participacdes de mercado seréo determinadas pela competicdo em

busca de recursos. Neste aspecto, destaca-se, entdo, a necessidade de recursos tecnol 6gicos
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gue permitam uma abordagem diferenciada do mercado, envolvendo comunicagdes, sistemas

e informéatica até 0 momento ndo utilizados pelos distribuidores de veicul os.

7.4.2 As competéncias

Se 0s recursos estdo mais associados as estratégias das diferentes unidades de negécio
e as vantagens competitivas eventualmente obtidas, as competéncias e habilidades sdo, em
geral, tratadas em nivel corporativo, por serem encontradas em toda a organizagdo. A maior
parte das empresas vem, atuamente, buscando a obtencdo de competéncias para adaptar-se a
um ambiente em constante mutagdo. A formulacdo da estratégia da Guaibacar ndo pode fugir
desta tendéncia e parte-se do principio de que a empresa ja dispde, em niveis adequados, das
competéncias necessérias para concorrer no atual ambiente dos negécios, dai sua posicéo de
lideranca na maioria das éreas de negécio em que participa. Assim, considera-se agqui que
assuntos como produtividade de vendedores ou mecéanicos, nivel motivacional dos
empregados, atendimento a clientes ou treinamento do pessoal enquadramse em
preocupacOes de rotina da organizagdo e, sem questiorer a sua importancia, ndo sao
contemplados pela estratégia corporativa.

A formulacdo da estratégia deve concentrar-se na obtencdo de competéncias
diferenciadas, que permitam a constante e rgpida adaptacdo da empresa as mudancas
ambientais e funcionem como bases para que as unidades de negécio alcancem vantagens
competitivas sustentaveis em relacdo a seus concorrentes. Assim, se o individuo competente e
produtivo € objeto da rotina da empresa, as caracteristicas de inovacdo e criatividade, a
agilidade e a flexibilidade e a capacidade de antecipacdo das organizaces sdo assuntos

estratégicos.

A adaptacdo as mudancas ambientais exige da organizacdo algumas competéncias que
diferem daquelas que habitualmente sdo necessarias para a rotina dos negoécios. As
habilidades bésicas das pessoas para o trabalho e 0 ambiente corporativo devem possibilitar a
aprendizagem organizacional, um processo que visa a permanente obtencdo de novos
conhecimentos e novos procedimentos, tanto nos individuos como no coletivo da organizagéo
(Stata, 1997). A aprendizagem assegura a evolucdo, a inovagdo e a adaptacdo, as

competéncias que a Guaibacar deve buscar.
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7.5 A ARQUITETURA ESTRATEGICA

A arquitetura estratégica é o projeto do novo ambiente empresarial que permitira
buscar as novas competéncias e habilidades requeridas pela estratégia e definir e gerenciar os
recursos a serem empregados. A matriz da Figura 19 estabel ece duas dimensdes de avancos: a
dimensdo do conhecimento, que envolve competéncias, habilidades e capacidades da
organizacdo; e a dimensdo da tecnologia, que envolve os recursos a disposicdo da
organizagdo. A posicdo atual da empresa ocupa O quadrante inferior esguerdo,
correspondendo a um ambiente interno de baixo nivel de conhecimento e de baixa tecnologia.
A posicdo desegjada estéd no quadrante superior direito, com conhecimento e tecnologia altos.
A arquitetura estratégica deve pavimentar o caminho para a nova posicéo, preferencialmente

aguele que desenvolve paralelamente os avancos em conhecimentos e tecnologias.

ALTO

oO—d4zZzmMmZ~—0OmMmIZ00

BAIXO

BAIXA ALTA
TECNOLOGIA

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Figura 19: Matriz de conhecimento e tecnologia.
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A arquitetura estratégia da Guaibacar deve estar alicercada em dois pilares bésicos de

sustentacdo: as mudancas estruturais e 0s avangos tecnol Ggicos.

7.5.1 As mudancas estruturais

A estrutura divisional e verticalizada adotada pela empresa adapta-se as diferentes
unidades de negdcio do revendedor autorizado de veiculos. Se, por um lado, favorece a
identificacdo dessas unidades e estabelece com clareza objetivos e resultados, por outro, ndo
permite a formagdo de um clima organizaciona que favorega a ampliagdo do conhecimento e
0 desenvolvimento das novas competéncias procuradas, como criatividade, inovacéo,
agilidade e flexibilidade. Os funcionarios tém cargo e fun¢do bem definidos e ndo sdo
estimulados a procurar mudancas e avancos. Também o cliente € abordado de forma

seccionada pela empresa, ja que cada unidade de negdcio tem suas fungdes e seus objetivos.

Se, por um lado, é dificil para um revendedor autorizado fugir da tradiciona estrutura
divisional pelo claro delineamento das unidades de negdcio, por outro, é clara a urgéncia de
estabelecer-se, paralelamente, outros arranjos organizacionais gque atendam as necessidades
de adaptabilidade e flexibilidade da empresa. A nova forma de abordagem ao cliente
pretendida, os programas de qualidade necessarios para obter-se diferenciagdo em produto ou
servico, a necessidade de criagcdo de novos processos com vistas a reducdo dos custos, a
adaptacdo as novas tecnologias contratadas, a busca das sinergias entre as unidades de
negaécio, a evolucdo da comunicagao interna e externa, a mudanca da cultura da organizacéo e
0s projetos para qualificar o atendimento constituem-se em excelentes campos de prova para a
formatacdo de novas estruturas, em rede ou matriciais. A convivéncia entre a estrutura
divisional convencional e as novas formatagdes é sustentada pelos diferentes focos de cada
uma. As divisdes continuam compromissadas com a rotina do trabalho e com os objetivos de
curto prazo, enquanto as redes paralelas preocupamse mais com o futuro: avangos
tecnolégicos, programas de qualidade, marketing de relacionamento, aprendizagem
organizacional e todos os projetos que visam ao desenvolvimento. A Figura 20 procura

caracterizar as mudancgas estruturai's propostas para a empresa.
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EXEMPLOS:

REDE 1 — PROSPECCAO DE NOVOS CLIENTES

REDE 2 - REESTUDO DOS PROCESSOS DE SERVICO
REDE 3 - PROGRAMA DE QUALIDADE EM SERVICOS
REDE 4 - MARKETING DE RELACIONAMENTO

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Figura 20: Superposic¢ao entre a estrutura divisional e aredes.

A figura apresenta a estrutura convencional através das colunas, asredes 1, 2, 3 e 4
formadas por diferentes pessoas de distintos departamentos e uma forte integracdo entre as
liderancas das redes. As redes propostas como estrutura alternativa séo de duracéo definida e

correspondem a execucdo de projetos especificos que visam a resultados diferentes daqueles

rotineiros. A medida que a estrutura convencional vai adaptando-se & existéncia paralela das

redes, a organizagéo vai desprendendo-se da rotina e preparando saltos de qualidade que
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envolvem a criatividade, a inovacdo e a flexibilidade, as competéncias que devem ser

alcancadas pela empresa.

7.5.2 Os avancos tecnol 6gicos

Os avancos tecnoldgicos constituemse no outro pilar basico de sustentagdo da nova
estratégia da Guaibacar. Se a mudanca de estrutura exercita a busca de novas competéncias, €
a partir de uma nova tecnologia que as unidades de negécio podem alcancar as suas vantagens
competitivas, tanto aquelas que almejam a lideranga em custos, como as que buscam a
diferenciacéo no produto, no servico ou no atendimento. Também a tecnologia esta associada
a0 desenvolvimento de novas competéncias na organizacéo, seja através da viabilizacdo dos

processos de aprendizagem, seja por meio do dominio da prépria tecnologia.

No caso de uma revenda autorizada de veiculos, a lideranca em custos estabel ece-se
com base em processos mais smples, 4geis e, por 1SS0 mesmo, MenNos ONErosos, Uma vez que
os produtos sdo adquiridos pelo mesmo preco nos diferentes concorrentes. O outro
componente na luta pela lideranca em custos s&o as economias de escala e, neste aspecto, a
Guaibacar ja apresenta uma posicdo compativel. A tecnologia a disposicao da reducéo de
custos envolve prioritariamente sistemas de informagéo que possibilitem os processos simples
e a substituicdo da méo-de-obra pelas maguinas e ferramentas especiais na execucao dos
servigos de oficina. Vale lembrar que os baixos custos séo fundamentais para as unidades de

veiculos novos, pegas e chapeacdo e pintura.

A diferenciacdo no produto, buscada pela unidade de veiculos usados, estabelece-se
muito mais pela qualidade na recuperacdo dos veiculos comprados do que pela selecdo dessa
compra. Novamente maguinas e equipamentos sdo diferenciais na qualidade dessa
recuperacdo dos veiculos. Essa mesma tecnologia é a empregada na oficina de chapeacéo e

pintura, neste caso, garantindo baixos custos no servico e assegurando a qualidade superior.

Mas é na diferenciagdo no atendimento pretendida por todas as unidades de negdcio da
Guaibacar que os avancgos tecnol 6gicos desempenham o seu papel mais importante. Conforme
j4 abordado no cepitulo da andlise ambiental, as mudangas mais impactantes sd0 as
tecnologicas e, freqlientemente, avangos em tecnologia podem inverter posicoes competitivas.
Est&o ocorrendo mudancgas em todas as etapas das relagdes com o cliente, na prospecgdo, na
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conquista, na abordagem inicial, nos canais de venda, nas relacbes pos-venda e na fidelizacéo.
O arsenal tecnol 6gico modifica-se rapidamente e, hoje, as novas armas para o relacionamento
com os clientes envolvem bancos de dados relacionais, marketing de relacionamento,
marketing um-a-um, sistemas de auto-atendimento nas lojas, Sites interativos na internet,
canais de comunicagdo por e-mails e telefonia computadorizada, sistemas de encomenda
customizados, vendedores virtuais, sistema de automacdo de crédito e muitos outros
instrumentos de abordagem ao cliente. Conforme ja foi visto, cabe ao cliente escolher a
forma de comprar um veiculo e definir como deseja ser atendido. Cabe a0 revendedor
equipar-se para atender as suas exigéncias e, sempre que possivel, procurar surpreendé-1o

com uma evolugdo ou mesmo uma inovagao no atendimento.

7.6 RESUMO DA ESTRATEGIA

Vaendo-se de uma nova arquitetura que envolve uma nova estrutura e uma nova
tecnologia, a empresa deve alcancar novas competéncias e providenciar novos recursos. Esses
recursos e competéncias, guiados por uma estratégia corporativa e pelas diferentes estratégias
de negocios, devem possbilitar que as UEN’s desenvolvam vantagens competitivas
sustentéveis que se devem traduzir em maior participacdo de mercado e melhor desempenho
econémico. Os resultados econdmicos devem ser reaplicados na evolugdo das estruturas, da
tecnologia, dos recursos, das competéncias, gerando um novo ciclo positivo nos negocios. A
renovacgao permanente deste ciclo é o que possibilitara o acance da intencéo estratégica de se
obter uma relagdo total e inigualavel com o cliente. A Figura 21 procura resumir a estratégia

competitiva da Guaibacar.
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INTENCAO ESTRATEGICA
RELAQAO TOTAL COM O CLIENTE

/ N

ESTRATEGIA ESTRATEGIASDE
CORPORATIVA NEGOCIOS
- CUSTOS
PORTFOLIO, DIFERENCIACAO
CULTURAE VALOR AGREGADO
SINERGIAS
COMPETENCIAS RECURSOS
INOVACAO FINANCEIROS
AGILIDADE FiSICOS
FLEXIBILIDADE HUMANOS
CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAIS

ANTECIPACAO

MUDANCAS ESTRUTURAIS E AVANCOS TECNOLOGICOS
ARQUITETURA ESTRATEGICA

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Figura 21: Diagrama geral da estratégia competitiva.

7.7 CONCLUSAO

Enquanto o processo célere de mudancgas por que passa 0 meio ambiente desatualiza
rapidamente planejamentos e estratégias nas organizagoes, o efeito dessas mutagdes também
corrGi o contetido de teses e de dissertagfes. E se o trabalho aborda temas como estratégia e
adaptacdo, o efeito corrosivo pode ser ainda maior. No prazo de um ano e meio decorrido

entre a concepcdo inicia e a findlizagdo desta dissertacdo, se ndo ocorreram mudangas
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surpreendentes no cendrio dos negdcios, ab menos houve a percepcdo de que as evolucdes e

modificagOes previstas se desenvolveriam numa vel ocidade muito maior do que se imaginava.

A adaptacdo do trabalho a essa nova percepcdo sobre a velocidade das mudancgas
ocorreu mediante a ampliacéo de sua abrangéncia. A idéiainicial vislumbrava a concepcéo de
uma estratégia eminentemente técnica, que estabel ecesse prioridades corporativas, definicéo
de portfdlio, novos posicionamentos mercadolégicos para as unidades de negdcio e a
identificacBo de recursos para o acance dessas novas posicdes. Foi exatamente a
conscientizacdo de que o grau e a velocidade das mudancas ambientals seriam e S80 maiores
do que a perspectivainicia gque estimulou um novo enfoque para o problema. Mantida a linha
técnica para a formulacdo da estratégia, a elafoi incorporada uma outraidéia a de que os dias
de hoje exigem ndo sO a adaptacdo a uma nova situacdo ambiental que vira, mas também que
0 maior compromisso de uma estratégia deva ser o de prover a organizacdo de uma
permanente capacidade de adaptacdo plena e &gil. Certamente o posicionamento aqui
proposto enfrentara um novo ambiente de negécios, que exigira uma nova formulacéo de
estratégia ou, N0 minimo, uma corregdo de curso. E exatamente nesta linha que sugiro que
futuros trabalhos sobre estratégia, sgja de revendas de veiculos, sgja de outro segmento, se
direcionem. O foco deve estar na capacidade de mudanca e na adaptabilidade a novas

situacfes ambientais.

O dia-a-dia das empresas sera exatamente isto. Adaptacdes, mudancas, novos planos,
corregoes de rota, flexibilidade, inovacéo e criatividade. Se a organizacdo se capacitar para o
exercicio destas aptidfes, seguramente sua adaptabilidade as mudancas ambientais se dara de
uma forma mais rdpida que a dos seus concorrentes. E ai, talvez, esteja a suprema vantagem
competitiva sustentével, agora em nivel de corporacdo e ndo na esfera de unidades de negocio
ou produtos e servicos. E este o desafio que agui se propde a Guaibacar. Além da
convencional estratégia competitiva que prevé as vantagens nas unidades de negoécio, alcancar
esta posi¢ao maior de vantagem competitiva corporativa.

Finalmente, dirijo-me agqueles que pretendam desenvolver trabalhos a respeito de
revendas autorizadas de veiculos. Nosso setor, por sua propria caracteristica de concessdo,
teve, historicamente, inibida a sua capacidade de inovagdo, antecipacdo e adaptacdo. N0ossos
caminhos foram sempre designados pelo fabricante e adotamos uma postura de aguardar que
a solucéo para 0s nossos problemas fosse apontada por outros. A competitividade atual dos

98



negbécios ndo permite mais continuarmos com esta posicdo, pois 0S concedentes estdo
procurando resolver os seus proprios problemas e abandonaram a postura paternalista para
com sua rede de revendedores. A partir dai, aqueles que mais rapidamente se adaptarem as
novas condi¢cbes ambientais e adotarem este exercicio permanentemente serdo 0s que se

diferenciaréo e atingirdo estagios organizacionais mais avancados.
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