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COMPETITIVIDADE EESTRATEGIAEMPRESARIAL : UM ESTUDO DE CASO
DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA NA DECADA DE 1990

RESUMO

A competitividade tem sido uma das grandes questBes empresariais
brasileiras na atualidade. As transformagfes na economia brasileira
ocasionadas, por exemplo, pela abertura de mercado e estabilidade
monetariafizeram com que as estratégias empresariai s se voltassem cada
vez mais paraalongevidade dafirma. A indlstria automobilisticaé um
exemplo de firma que se transformou para acompanhar as mudancas e
exigéncias econdmicas de um mercado cada vez mais competitivo. O
objetivo deste artigo € discutir as diferentes estratégias empresariais do
setor automobilistico a partir de 1994 e suas implicacBes sobre a
competitividade do setor nesse periodo.

Palavras-chave: competitividade, estratégia empresarial, industria
automohilistica.

ABSTRACT

The competitiveness has been one of the great Brazilian managerial
subjects actualy. The transformationsin the caused Brazilian economy;,
for example, for the market opening and monetary stability, they did with
that the managerial strategies if they worried more and more to the
longevity of thefirm. Theautomobileindustry isan example of firmsthat
you/they changed to accompany the changes and economic demands of
amarket more and more competitive. The aim of the present articleisto
discuss the different managerial strategies of the automobile section
starting from 1994, and your implication on the competitiveness of the
section in that period.

K ey wor ds: competitiveness, managerial strategies, automobileindustry.
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INTRODUCAO

A competitividade tem sido umadas grandes
guestéesempresariaisbrasileirasnaatualidade. As
transformagbes naeconomiabrasileiraocas onadas,
por exemplo, pelaaberturade mercado eestabilidade
monetariafizeram com queasestraégiasempresarias
se voltassem cadavez mais paraalongevidade da
firma. A protecéo demercado e osganhosfinanceiros
em periodos de altainflacdo contribuiram paraque
asedtratégiasfocadasno negdcio fossem tratadasem
segundo plano por muitasindistriasbrasileirasatéo
inicio dadécadade 90.

A indigtriaautomobiligicaéumexemplodefirma
gue setransformou paraacompanhar asmudancase
exigénciasecondmicasdeum mercado cadavez mais
competitivo. Essssmudancasenglobam anecessdade
de novosinvestimentos para modernizar o parque
indugtria, novasexigénciasdos consumidoresquanto
aqualidade do produto, estratégias|ocaisorientadas
pelasmundiais, criagcdo do Mercosul, entre outros
pontos que redirecionaram as perspectivas do
mercado automobilistico brasileiro. Permeadas e
orientadas por essastransformagoes, as estratégias
dasfirmasdaindustriaautomobilisticadelinearam
NOvVOoS rumos para o mercado, impactando na
competitividade setorid.

O objetivo do presente trabalho é discutir as
diferentes estratégias empresariais do setor
automobilistico apartir de 1994 e suasimplicacoes
sobre acompetitividade do setor nesse periodo.

A fim de posicionar a competitividade da
indUstriano seu ambiente concorrencial, no primeiro
item serdo tratados os conceitos de concorrénciae
competitividade. No segundo tépico, introduz-se o
conceito de competitividade e gpresentam-seosvarios
fatores que influenciam a capacidade da firmade
competir no mercado. Otercairoitem defineedtratégia
empresaria parafocalizar aimportanciadessefator
nacompetitividadedafirma Comisso, o corpotedrico
estara constituido para, no quarto item, discutir as
estratégias das firmas daindlstriaautomobilistica
brasileira (sub-segmento autoveicul os). No quinto
tOpico posiciona-seaindlstriaautomobilisticadiante
deagunsfatores queredirecionaram o segmento a
partir de 1994.

1 CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE

A competicdo existe onde hadisputapor ago
gue doisou maiscompetidores desgjam. Assim, SG0
varios ostipos de competi¢des que se sucedem no
quotidiano. A competicdo econdmicaexisteemum
ambiente que se denominasi stemaconcorrencial, no
gual duas ou mais firmas disputam mais pela
sobrevivénciano mercado que pelaprépriabuscado
maior lucro possivel.

Segundo POSSAS(1989, p. 56), “ Marx entende
ppor concorrénciaaacao reciprocagueosvaioscapitas
exercementres ao sedefrontarem nosvérios planos
em gue 0 mercado sefaz presente”, pressupondo-se
“conferir aconcorréncia, como conceito dindmico, um
lugar deimportanciacapita nestaprobleméatica—ode
elodeligacdo, vinculotedrico principd, entreambos’
(p. 77). Portanto, utilizando-se dadefinicio deMarx
para concorréncia, pode-se abstrair alguns tépicos
importanteseinerentesao capitalismo:

a) aexisténciade disputas em um ambiente
denominado mercado, no qual seencontram
asvériasforcase agentescapitaistas;

b) o conceito de concorréncia como algo
dinémico e ndoinerte ou pacifico;

C) aconcorréncia como aforma em que se
viabilizaadindmicado sstemacapitaistaa
partir de suasleisdemovimento.

Dessaforma, o Sstemacapitdistando estaimune
asalteracbes de suaestruturae do comportamento
de seusagentesecondmicos, que setransformam para
criar ou desenvolver novasformasou configuragoes
a fim de possibilitar a reproducéo do capital. A
globalizago é umadessas novas configuragbesdo
sistema, trazendo novos papéis e funcbes para os
agentes econdmicos de forma que el es encontrem
condic¢des de reproduzir o capital e sobreviver no
sstemacapitdista

Essasnovasfungdes e movimentosdo sistema
ocorrem justamente por suacaracteristicadinamica,
gue age sobre o comportamento dos agentes
econdmicos, na busca da sobrevivéncia e da
reproducdo do capitd, influenciando nareconfiguracéo
do sstemaede seusagentesecondmicosno ambiente
concorrencid, tornando-oscompetitivos. Estesagentes
€conomicossao asfirmas, 0 Estado, osconsumidores,
oslegidadores, ospesquisadores, enfimtodosagueles
guefazem parte do sistemaeconémico. Competir €



participar, mas, principa mente, € umaacao daqueles
gue continuam existindo. A firma que compete,
sobrevive anovastransformagoes, desenvolve-see
estrutura-se paraa cancar o objetivo fina: manter ou
aumentar a sua participagdo no mercado com a
otimizag&o do binémio lucro-sobrevivénvia.

Todo jogo é composto de ganhadores e
perdedores, e a histéria ndo desmente essa
caracteristicado sistemacapitalista, poissio variosos
exemplosdeempresas' que nascem ou morrem todos
osdias? Paravencer 0jogo, asempresas se utilizam
de estratégias, que se relacionam com acapacidade
da firma de compreender o ambiente e visualizar
caminhos diferenciados para a utilizagdo de seus
recursos a fim de manter ou ganhar mercados. Os
jogadores (empresas) sao concorrentesentres, eno
processamento do jogo (concorréncia) buscamformas
deganhar maisespago (no mercado) afimdea cancar
seus objetivos (permanecer no jogo —mercado — e
lucrar no Ssstemacapitaista). Paraisso, utilizam-sede
estratégias’® (formas aternativas de participacéo e
diferenciagdo no mercado) para poder continuar
competindo e ser mais competitivos que 0s outros
jogadores(qualidade de competicéo). Taisestratégias
fundamentam-senosingtrumentosque cadacompetidor
irautilizar, eamehor combinaco entred es(refletindo
amel hor estratégia) resultarano ganhador temporério
dojogo. Nestecaso, inclui-seanogdo detempo porque
ojogonétemfimenquantooSsemacapitdidaexidir;
asmplesexisténciadeum mercado concorrencia que
sefundamenteem suasleisiragarantir aexisténciade
jogadorese portanto do jogo (do s stemacapitalista).

Os instrumentos para competir podem ser
qualquer elemento que componha a existéncia
econbmicadaempresa, tal como asuacaracteristica
de relagcdo com o ambiente ou a sua forma de
organizacdo, podendo ser representada pel o produto,
ou pelo preco eo custo, ou pelaqualidade, ou pela
tecnologia e inovagéo, ou simplesmente pela
capacidade empresarial, etc. Poder-se-iacontinuar
enumerando osingtrumentos de estratégia, mastodos

apresentam como caracteristica fundamental a
especidizacdo e criacdo demétodosqueviabilizema
forma de competir, representando a estratégia
visuaizadadentro de um plang amento estabel ecido.

A nocdo de concorréncia caracteriza-se pelo
processo dedisputaentreasfirmas, eacompetitividade
€ entendida como a capacidade das firmas de
estabelecer estratégias que compreendam tanto o
contexto externo (mercado e sistema econdmico)
guanto ointerno (suaorganizacao) afim de manter ou
superar asua participacéo no mercado No processo
decompeticdo. A nocdo decompetitividadeéintrinseca
anocdo de concorréncia, poiso proprio conceito de
concorrénciasetraduz como competicao ou disputa.
Oambienteempresaria écongtituido naconcorréncia,
em gue se busca maior competitividade para obter
vantagens sobre osdemai scompetidores.

A seguir, serdo apresentadas agumas nogdes
tedricassobrecompetitividede, enfatizando-seadefinicio
dos fatores sistémicos, estruturais e internos que
influendamafirmaemsuacapacidededeser competitiva

2  COMPETITIVIDADE: FATORES
SISTEMICOS, ESTRUTURAISE INTERNOS

A comptitividade ndo pode ser vistacomo uma
caracteristicaintrinsecadaempresa, poisadvém de
fatoresinternoseexternos, que podem ser controlados
ou ndo por ela. Por defini¢do, acompetitividade &
intrinsecaaconcorréncia, poisonde haconcorréncia
h& competicdo e, portanto, competitividade, masa
prépriacompetitividadetranscende as caracteristicas
peculiaresdafirma

O resultado da concorréncia ndo depende s
dafirma, masdevéariosfatoresque acercam. Cada
fator tem a sua importancia e peso dentro de um
ambiente de competicéo, e, em algunsmercados, um
fator pode ser mais representativo que outro,
formando-se no contexto dainteragcdo dos fatores
sstémicos, edtruturaiseinternosafirma

Alguns estudos avancaram na definicdo de
competitividade, podendo-se destacar a obra

10 termo empresa se refere ao dono do capital e aquem toma as decisdes gerenciais dafirma.

2A firmaé citada como um referencial para os agentes econdmicos porque se pressupde que sfo elas que estdo mais
comprometidas com a necessidade de sobreviver as mudangas.

30 conceito de estratégia, aplicavel para este trabalho, seré discutido e desenvolvido mais detal hadamente no item 4.
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organizadapor COUTINHO e FERRAZ (1995) e por
FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER (1995). A
primeiraobraé pioneirano estudo dacompetitividade
das industrias brasileiras na sua amplitude em
diagnosticar, identificar limitagbes e potencialidades,
adémdeddinear estratégias, oulinhasdeacdo, sobreo
temaparao caso brasileiro. A segundaobrasegueo
mesmo principiotedrico efaz umafundamentacdo mais
intensaacercadarel acéo entreacompetitividadeeo
padréo de concorréncia, dividindo as industrias
analisadas em quatro grandes grupos. commodities,
bensduréveis, tradicionais e difusores de progresso
técnico. Estas obras partem damesma definicéo de
competitividade, conceltuando-acomo “ acapacidade
da firma formular e implementar estratégias
concorrencias, quelhepermitamampliar ou consarvar,
de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no
mercado” (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER,
1995, p. 3; COUTINHO e FERRAZ, 1995, p. 18).

Osfatores que congtituem acompetitividade de
umafirmasio: 9émicos(ndo controlavei speafirma),
estruturai s (que podem ou ndo ser controlados pela
firma) einternos (controlaveispelafirma).

2.1 OsFatores Sistémicos da Competitividade

A firmaestainseridaem um ambiente quelhe
exerceforcasexternas, sgam elasecondmicas, fiscas
efinanceiras, sociais, politicaseingtitucionais, legais
ou regulatorias, internacionais e tecnol gicas. Esse
conjunto de fatores € denominado sistémico
justamente porque caracteriza o sistemaem que a
firmaestainserida e que elando pode controlar. A
compreensao dosfatores sistémicoseoimpacto das
suas mudangas na firmatém sido um dos grandes
desafios da economia moderna, dada a maior
correlacdo entreamacro eamicroeconomia

O Estado, no papel de promotor do desenvol-
vimento, fundamentou, por melo dateoriakeynesana,
os instrumentos de politica econémica que lhe
possibilitaraminterferir naeconomia, incentivando ou
retraindo o crescimento. Utiliza-se de politicasmone-
tarias paraaumentar ou diminuir aofertade moedae,
portanto, onivel detaxadejuroseonive deinvestimento
da economia. As paliticas fiscais definem os gastos
governamentals, incentivando oundo o crescimentoda
economiaem virtude de compraseinvestimentosdo
Estado. Este é capaz de dterar apoliticatributaria,
aumentando ou reduzindo os tributos segundo os

interesses gerais ou especificosde cadamercado e
define subsidiosetransferénciascom afinaidade de
estimular determinados setores. O Estado interfere
nas exportacdes e importacdes por meio da
administracéo da taxa cambial e controle das
operacdes de cambio, definindo o tipo de cdmbio
adotado, sefixo ouflutuante, eaformadeintervencéo
governamental no mercado cambial. Alémdisso, o
Estado pode exercer influénciaem algunsmercados
por meio daregulamentacéo diretadaatividade de
producéo ou mesmo pelafixacéo deprecosdeaguns
produtos ou remuneragéo de algunsfatores.

A qudificacdo daméo-de-obra, aspoliticasde
educacao, aformacao profissiondizantedosrecursos
humanos, asinfluéncias das rel agdes trabal histas e
sindicals, asconquistasdaclassetraba hadora, o grau
de exigéncia dos consumidores, as suas condicoes
culturais na determinacdo e selecdo dos mercados
existentesem potencial, enfim, todo o contexto socid
de um pais caracteriza a competitividade de um
determinado mercado peainfluéncaintrinsecadesuas
caracteridticaslocais. Mesmo osfatoresarraigadosem
umfortecontexto historico podem ser dinamizadospela
adocao de politicas econdmicas, como politicasque
privilegiem aeducacdo etransformem asexigénciase
caracteristicasdo mercado consumidor amedidaque
onivel educaciond vai aumentando.

Outro fator Sstémico congtruido historicamentee
gue pode ser modificado com o tempo € a infra
edtrutura. Elacompreende osrecursoshbasicosparao
estabel ecimento de qualquer firmaem qualquer parte
do pais, viabilizando a sua interligagdo com os
mercados. Algunsdessesrecursos so: aexisténciade
sistemas de energia, agua, rodoviario ou hidroviario
adequados paraaimplantacéo e acesso defébricas,
comunicagdo e a potencializagcao de servigos
tecnol 6gicos. A infra-estruturapodendo ser exatlamente
um fator de vantagem competitiva, poisdeveriaser
homogéneaentre oscompetidores, mastorna-seuma
forte desvantagem paraaquel es que ndo apossuem.

A edtruturaprodutivaearegionalizagdo tornam-
setambém um fator sistémico dacompetitividade. Os
denominados pdlosindustriaisformam um contexto
favorével aimplantacéo de novasfébricasnaregido.
Egeambientepodeser formeado pe o Estado, unificando
0s seus obj etivos defortal ecimento daeconomiaem
determinados setorescom o desenvolvimentoregiond.



Osfluxosinternacionais, sejam comerciaisou
financeiros, tornam-semaisinfluentesno ambienteda
globalizagdo, poiso capital passaamigrar paraonde
pode ser maisotimizado. I ssoinfluenciaas condiges
locaisde competitividade, em funcdo daparticipacéo
dasempresasem mercadosglobais. Dessaforma, a
competitividade dafirmapode seaterar nadirecéo
dasrelagOesinternacionaisentre as nagoes.

Embora os fatores sistémicos da competiti-
vidade sejam especificos, as firmas precisam
compreendé-los paramelhor conhecer o ambiente
em queestéo inseridas.

2.2 OsFatoresEstruturaisda Competitividade

Além do ambiente, afirmaestdimersaem uma
estruturade mercado queéparticular aotipo deproduto
ou servico pelaqual eaconcorre. Esta estruturade
mercado caracterizaaofertaeademanda, bem como
asformasespecificasderegulacéo daconcorréncia. Tais
caracteristicas sGo denominadasdefatoresestruturais
da competitividade, que, segundo COUTINHO e
FERRAZ (1995, p. 20) “sdo agueles que, mesmo néo
sendo inteiramente controlados pela firma, estéo
parcid mentesob suadreadeinfluénciaecaracterizamo
ambientecompetitivoqued aenfrentadiretamente’. Os
autoresdizem que osfatoresestruturais séo formados
pelacaracterigticado mercado consumidor (demanda),
configuracdo daindlstria(oferta) etipo deconcorréncia
ou regras que definem estruturas e condutas em suas
relagbescom consumidores.

Trata-se de uma visdo particularizada do
microambienteemqueafirmaestainserida, poisrefere-
Se somente ao seu mercado. Este mercado pode ser
definido como o conjunto detransagbesdeum produto
ou servigo. O mercado pode ser andisado apartir das
partestransacionais (ofertae demanda), buscando-se
caracterizé-las para melhor compreender seu
comportamento. Taiscaracterigticaspodem diferir para
cadamercado, paracadaproduto ou servico.

A competitividadedeumafirmadependedaforma
como elaconsegueinterpretar asubjetividade desua
demandaeretratar isto em produtos ou servigosque

levem osconsumidoresagastar seudinheiro. Tratase
deumacaracterigicaquendo éinteiramentecontrolada
pela firma, porque os consumidores possuem
gualidades naturais, ja que sdo leais a marcas, tém
limitagbesderenda, etc. Maspor meio do conhecimento
dessas qualidades aplicado aos atributos do produto,
criando valor com custos compativeis, afirmapode
aterar ou potencializar asqualidadesintrinsecasdos
consumidores, criando novos mercados ou ganhando
participacdo no existente. Novasidéasgeram novos
ganhos, compensando adificuldadedecriar einovar.
Ser competitivo também é compreender o ambiente
da demanda para subtrair da subjetividade dos
consumidoresconhecimentosqueviabilizemvantagens
nadisputade mercado.

A formagéo dademandaeacapacidadedafirma
decompreendé-laemaximizalarefletem-senosvaores
totais do mercado. Asvendas e 0 seu crescimento, a
taxa de renovacdo do parque industrial e os novos
investimentos, o lancamento ou modificagdo dos
produtos oferecidos, a diferenciacéo do produto, a
quantidade produzidaversusavendidaeaevolugéo do
preco médio, dentreoutrosfatores, sdoindicadoresque
mastram como os produtores estéo compreendendo a
necess dade dosconsumidores.

Paraaender aessademanda, existe um conjunto
deprodutores queformam aofertado produto, aqual
defineaconfiguracdodaindidriat . A teoriaecondmica
definedgunstiposdeestruturasdemercado quetratam
justamente da configuracdo do mercado ofertante. As
prindipaiscaracteristi cas dasestruturasdemercado est@o
fundamentadas narelacéo entre osprodutores (of erta)
econsumidores (demanda), dedasas caracterigticasde
mercado como: quantidade de firmas produtoras,
quantidade de consumidores, tipo e caracteristicado
produto, poder deinfluénciados agentesecondmicos
(produtores ou consumidores) nascurvasde ofertae
demanda, efeitos de economias de escala e escopo,
tendénciasparaconcentragéo do mercado, abundancia
dos recursos produtivos, poder de negociagdo dos
fornecedoresedoscompradores, barreirasdeentrada
denovosprodutossubgitutos(Smilaresou sucedanens)
erivdidadeentreoscompetidores.

“4Define-se como configuragdo daindustrian&o somente o setor secundario mas os conceitos rel ativos aestruturade
mercado, utilizados para os demais setores daeconomia: primério (agricultura) eterciario (servicos).
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Todos esses itens moldam ou configuram o
mercado do qual asfirmaseosconsumidoresfazem
parte, sendo que as informagdes advém de
constatacOes darealidade expressasem estruturasde
mercados definidas pela teoria econdmica. Essas
informagfes muitas vezes expressam tendéncias
apontadas pelo mercado, podendo haver uma
dindmicanaconfiguracéo deste por meio demudancas
histéricas nasfuncoes qualitativas das caracteristicas
mencionadasanteriormente. A defini¢céo deestruturas
demercados éinalterada na conceituacdo dateoria
econdmica, mas sua aplicacdo aos mercados é
dindmica, dada a possibilidade de mudanca das
caracteristicasdo mercado com o tempo.

Comofator estrutural dacompetitividade, ém
do mercado e daconfiguragdo industrial, tém-se os
fatoresconcorrencias, oumehor, asregrasquedefinem
condutas e estruturasempresariaisem suasrel agoes
com consumidores, mei 0 ambiente e competidores.
Tratarsedelegid agdeseincentivosespecificosao setor
andisado, englobando oss stemasfiscaisetributérios,
asregulagdes pertinentesao comérciointernaciond e
odireito de propriedade estabel ecido.

Paracompreender osfatores determinantesda
concorrénciano setor, pode-se analisar quaissao as
taxas deimportacdo e ostributos ou contribui¢des
fiscais relativas as exportacdes, os tributos das
operagdes industriais e da comercializagdo, as
regulamentacOesreferentesao direito de propriedade
intelectual, osincentivos dados ao setor e 0 seu papel
napoliticaindustrial do pais, as normatizagdes de
protecdo aconcorrénciaestabel ecidasexclusvamente
parao setor e asbarreiras setoriais ndo-tarifariase
outras regulamentactes especificas do setor que
afetam seu padrdo de concorréncia.

2.3 OsFatoresInternosda Competitividade

A capacidadeempresaria, aestratégiaeaforma
de gestdo dafirma, abuscapelainovagéo presente
nos objetivos e na rotina da firma, os recursos
produtivos que a firma possui, a compreensao do
mercado e dosfatores sistémicos, aflexibilidade nas
decisdes, acapacidade de cooperacao entreafirma
e 0s componentes do seu macroambiente (cliente,
fornecedor, concorrente) sfo algumas caracteristicas

dosfatoresinternosdacompetitividade dafirma Séo
fatoresintrinsecos que dependem daformacomo a
firma modela o seu processo de gestéo, daforma
como elaenxerga o mercado e o ambiente em que
estdinseridae dasuavisio entre o passado e o futuro
congruentes nas suas metas e obj etivos paramanter
ou ganhar participagéo no mercado.

Ofoco deestudo dosfatoresinternosdiferede
firmaparafirma, poiscadaumapode goresentar fatores
diferenteseformasdterndivasparachservar omesmo
fato. Isso explica por que umafirmatem sucesso e
outrando quando estéo inseridas no mesmo sistema
econOmico e tém acesso ans Mesmos recursos
objetivando atingir o mesmo mercado, dependendoda
capacidade empresarial de cada firma. Essa
capacidade é um fator intrinseco e até natural dos
empreendedores, que pode ser maisfavoravel emuns
mercados que em outros. Enfim, trata-se de uma
caracterigicaquendo podeser generdizadaparavaias
firmas ou quejustifique por si s6 0 sucesso de uma
firma. Como ja mencionado nositens 2.1 e 2.2, 0
s stemaecondmico édindmicoeo momento dadecisfo
econdmicadifereao longo do tempo.

Diantedadinadmicado sstemacapitaista, afirma
busca desenvolver técnicas ou informacfes que
permitam um monitoramento constante do setor em
gue€aparticipa, paraque possajustamentetracar o
perfil daguele momento e projetar as tendéncias,
podendo comparar o real com o previsto edinamizar
0 processo de decisdo empresarial . Entretanto, esta
decisdo eacapacidadedetornar orea diferenteda
tendéncia advém da capacidade empresarial de
transformar eadequar afirmaasnovasoportunidades
de mercado ou mesmo decriar estas oportunidades.

O novo ambiente econémico, que colocaabusca
da competitividade como uma necessidade de
sobreviver, exige do empresario umaposturamais
dindmicaeatentaastransformacese, principadmente,
capacidade de gerenciar e potencializar osrecursos
produtivosquepossui por meio dadescentralizagdo do
processo de gest&o daadministracdo horizontalizada,
possibilitando que as diretrizes dafirmaacontecam
no ambiente dos trabalhadores, que as tornam
operacionais, buscando na melhoria continua a
participacdo de todos os funcionarios nesta dificil
missdo de sobreviver ou ganhar mercado em um
ambientemaiscompetitivo.



3 ESTRATEGIAEMPRESARIAL

Oacirramento daconcorrénciano tltimo s&culo,
principalmente nas Ultimas décadascom a Terceira
Revolucdo Indudtrid®, fez com queasfirmastivessem
mais dificuldades em estabelecer 0os seusrumos e
exercer suacapacidadedeempreender paraestruturar
ecompor um conjunto defatoresinternoseexternos
gue garantisse a sobrevivéncia e o lucro em um
mercado cadavez maiscompetitivo, globdizado.

Segundo BAUMANN (1996, p.44), num
sstemaglobalizado asdiversasunidadesnacionais
passam a ser componentes da mesma estrutura
integradadegeracéo devaor, cujasedtratégiasglobals
levamaprocuradereducéo decustos, aespecidizacéo
daslinhasdeproducdo, entreoutrosatributosquevisam
a crescente eficiéncia e ao maior grau de
competitividade. Asedtratégiasempresariaissevoltam
paraestes obj etivos, buscando combinar eaplicar os
atributos exi stentes direcionados paraa consecucao
da sua meta, ou sgja, visando a criar vantagens
compstitivasdentro desteambiente concorrencid.

MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL
(2000) definem estratégia como um conjunto de
cinco conceitos:

a) aedraégiaéum planoqueindicaumadirecéo,

umguiaou um curso deacdo paraofuturo;

b) aestratégiaéum padréo que éumafuncéo
dacons sténciaem comportamento anlongo
do tempo;

C) aestratégiaéumaposicao ou locaizacdo
de determinados produtosem determinados
mercadas,

d) aestratégiaéumaperspectiva, ou sgja, a
maneirafundamental de umaorganizacéo
fazer ascoisas,

€) aestratégiaéumamanobraespecificapara
enganar um concorrente.

Considera-se que € muito dificil definir a
estratégia com fundamentos t&o abrangentes e
complementares, tendo cada um suaimportancia
maior em diferentes mercados. Por isso, ndo se
pretende aqui esgotar nem revisitar variosautorese

obras para a definicdo de estratégia, pois, como
alertado pel os autores mencionados, suadefinicao é
muito complexa.

MINTZBERG (1998) afirma que existem duas
visdes opostas da estratégia: uma mecanica e outra
artesana. A mecénicaé congtruidaem laboratorio, ou
mel hor, dentro dafirma, por pessoasespecidizadase
formadas paraelaborar umaestratégiaraciona dentro
doambienteem queestainserida, medianteaconjuncéo
darazdo edacriterizacdo num ambiente cientifico. A
estratégia construida artesanalmente emerge da
habilidade, da qualidade daguele que afaz capaz de
perceber e dominar osdetalhes que estdo asuavolta

Para Mintzberg, o melhor processo de
elaboracéo de umaestratégiacficaz sedapelacriacdo
artesanal, ou sgja, aguelaformada pela arte e pela
habilidade de criagdo de um caminho que maximize
0S recursos existentes com o intuito de atingir o
obj etivo daorganizacdo. Corroboraeste pensamento
a definicdo de estratégia dada pelo seu conceito
intrinseco que vinculahabilidade eastiiciaaformagéo
deum rumo paraaconquistadosobjetivos.

Situando aestratégiano tempo, vincula-se seu
conceito ao passado, ao presente e ao futuro. O
passado € a historia dos resultados oriundos de
estratégias definidas e dos ambientes dindmicos e
animadores dos resultados conseguidos pel as agoes
tomadas. O presente passa a ser o resultado de
interagdes existentes no momento a partir de
estratégias passadas e direcionamentos para o futuro.
O futuro seré a habilidade em perceber a situacéo
presente, dentro dahistériaconstruida, e programar a
capacitacdo dosrecursos, por meio do controleeda
aprendizagem dos atributos da organizacéo, na
estruturacéo da forma pressuposta a obtencéo do
sucesso empresaria. O passado, o presentee o futuro
se encontram nalinhado direcionamento estratégico
dafirma, sendo que aestratégiasurge da habilidade
do empresario de perceber o momento e o contexto
passados e futuros. O empresario situa-se entreum
passado, que o capacitaempreendedoramente, eum
futuro de oportunidades de mercado, associado aum
conhecimento daorganizagéo e do ambienteem que
elaestainserida, fazendo que o passado estglapresente
naprojecao do futuro.

SSobreaTerceiraRevolugéo Industrial, ver: COUTINHO, Luciano. A terceirarevolucdo industrial: grandestendéncias
demudangas. Economia e Sociedade, Campinas, n. 1, ago. 1992.
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Nesse contexto, 0 empresario traduz a sua
perspectivade novos nichos de mercado e oportuni-
dades em edtratégias, tornando-se necessaria uma
edratégiaddiberadaparamostrar o caminhogqueafirma
desgaseguir eumaestraégiaemergentequeavaiaos
“adhos’ quesurgem com asmutagbeseconomicas.

Destarte, aestratégiacompetitivaédefinidano
presentetrabalho como a capacidade de estabel ecer
formas de agoes plangjadas e deliberadas apartir da
compreensdo do objetivo e das caracteristicas da
firma, aliada a flexibilidade de compreender o
ambienteeasuaestruturade mercado paraidentificar
novas acdes que corroborem a consecugao dos
principaisobjetivosempresariais aredlizagdo dolucro
e a sobrevivéncia no mercado. A estratégia
competitivando éum conceito estanque, elaseatera
esemoldano sistemaecondmico, variando defirma
parafirma, nabuscade novos nichosde mercado e
damanutencao do espago conqui stado.

CASTRO et al. (1996, p.139) resumem a
importanciadaestratégia, dizendo que

s80 as estratégias competitivas utilizadas pelasfirmas
em seu processo de enfrentamento no mercado, ou
sgja, como conquistam €/ou mantém suas posicoes
competitivas e, principalmente, como constroem e
renovam seus potenciais competitivos ao longo do
tempo, que passam a ocupar um lugar de destaque
na formulacéo do discurso econdémico. Na base
destas estratégias, a existéncia de diferentes
capacitacdes, graus de competéncia e objetivos
ocupam uma posi¢ao fundamental paraaexplicacéo
dos fendbmenos econdmicos.

A edtratégia reflete a participacéo da firma no
mercado atravésde seu posi cionamento e participacéo,
poisdefinecomo aorganizacéo pretende sediferenciar
dosconcorrentesno mercado. A estratégiacompetitiva
ocupaum espago importante edecisivo no sucessoda
firma, equivalendo ao sucesso empresaria decongruir
ourenovar osseuspotenda scompetitivos. Essepotencid
se molda pela capacidade empresaria de enxergar 0
mercado nesse angulo diferencid, e o sucesso esta
atrdlado aconsecugéo deumaestratégiabem definida

O sucesso estratégi co depende da capaci dade
da firma de reconhecer o momento em que se
encontrae saber identificar o ambiente paraconceber
o melhor nicho paraasuaarte final: 0 sucesso da
organizacao. Essacapacidade deve ser desenvolvida
todososdias, poiso sistemaeconémico édinamico,
otempo derespostadasfirmasé curto e asincertezas

sdo muitas, fazendo com que asestratégiasemergentes
sgjam t&o fundamentai s quanto as deliberadas para
estabelecer os rumos da firma. Trata-se de um
processo dindmico, assim como o0 € a nogdo de
competitividade pressupostano presentetrabal ho.

4 FATORESINTERNOSDE
COMPETITIVIDADE: ASESTRATEGIAS
DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

SANTOSePINHAO (1999, p. 196) resumem
a estratégia de gestdo das novas montadoras e
autopecasingtaladas no paisafirmando que estasestéo
investindo em plantas de grande escala, principd
barreira & entrada de outros concorrentes neste
mercado. Com o objetivo de

aumentar a sua participagdo no mercado global,
principalmente na América do Sul, adotam uma
estratégia comum para o Mercosul, buscando a
integracdo das plantas do Brasil e da Argentina. As
novas plantas procuram maior racionalidade,
realizando apenas as atividades de estamparia,
fechamento e pintura da cabine e montagem final do
veiculo, transferindo o maior nimero possivel de
operacdes com os fornecedores. (...) Para atender a
esses novos conceitos de producéo das montadoras,
verificam-se também a entrada e o fortalecimento de
grandes fabricantes mundiais de autopegas no Pais.

Até o inicio dadécadade 90, a estratégiadas
montadoras era calcada na verticalizagdo dos
fabricantes de veicul os, criando um imenso parque
metal-mecanico de autopecas com a abertura de
mercado por meio do fortalecimento da relacéo
cliente-fornecedor, dividindo aresponsabilidadede
ser competitivacom aindustriade autopegas. Hoje
asmontadoras buscam associar-seinformamente as
firmas que se comprometam com o desenvolvimento
do produto até aentregasincronadeste, repartindo
oslucros, pelo aumento dasvendas, ou prejuizos, pela
fatade competitividade. Montadorasefornecedores
tornam-segrandesfirmasvirtuaisligadaspe oincentivo
de competir mas com administragdes separadas que
seguem as estratégi as estabel ecidas pel o contexto em
queatuam e pelo direcionamento dacade aprodutiva.

A edratégiadeforta ecimento darelagéo cliente-
fornecedor pode ser observadanasnovasfirmasque
se instalaram no Brasil a partir de 1995. Segundo
SANTOSePINHAO (1999), aToyota, instaladaem
S80 Paulo, ébagtantedesverticalizada, em consonéncia



com afilosofiajaponesa, eoperacom dtaparticipacéo
dosfornecedores. A plantaqueproduz o ClasseA, da
Mercedez Benz, é bastante desverticalizada e no
proprio parque industrial estéo instalados 10
fornecedores, denominadosfornecedores sistiémicos.
A Peugeot, instaladano Rio de Janeiro, atraiu alguns
de seus fornecedores mundiais. A Chrysler, em
Curitiba, também édesverticdizadaeaféoricase ocupa
gpenasdapinturae montagem.

A Renault, além de ser desverticalizada, segue
uma politicadefollow sourcing e single sourcing,
estabelecendo uma parceria com fornecedores
escolhidos. Follow sourcing € uma politica que
privilegiaosfornecedores que acompanham afirma
emtodos oslugares, tornando-osresponsaveispelo
desenvolvimento de produtos e por fornecer os
maiores sistemasdaRenault. O singlesourcing éa
politicade fornecedores Uni cos para determinadas
pegas e para cada faixa de mercado, visando a
aumentar o comprometimento do fornecedor coma
competitividade do produtofinal.

A Audi/Volkswagen também adotaapoliticade
singlesourcing, poistraba hacom um Unicofornecedor
paracadafamiliadepegas, por modeo, comoobjetivo
de reduzir tempo e custo no desenvolvimento de
produtos. A maioriadosfornecedoresfoi definidana
Alemanha, sendo que dos 110 fornecedores 13 estéo
ingtaladosjuntosafabrica (sstemistas).

Empresas como a General Motors, que fabrica
automoveis no pais desde de 1959, mudaram suas
estratégiasseguindo anovaconfiguragdoindudtrid, que
tornarel evante aparticipacdo dosfornecedores. Atéa
década de 80, a montadora tinha uma industria
verticalizada e hoje também esté colocando os seus
fornecedoresjunto afdborica Nafébricado Rio Grande
do Sul,aGM ter417 fornecedoresingaadosnoterreno
da fébrica, mudando portanto a estratégia de
verticalizagdo da producéo para um sistema
fundamentado nacadeiadeva or co-participativoentre
cliente(montadora) efornecedor (autopecaseservigos).

A Volkswagen aprimorou o seu relacionamento
com osfornecedores com acriagéo dosfornecedores
sistemistas nasuafabricaem Curitiba, quefabricao
Audi eo Galf, desenvol vendo s stemasinformatizados
quediminuem o tempo e o custo deumacontratacéo,
o quefoi denominado, pel o suplemento Tecnologia
da Informacéo da Gazeta Mercantil (1999), de
fornecedores sem fronteiras. A Volkswagen
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Inaugurou em agosto de 1999 o sistemadenominado
NET2000, queintegra4,5 mil fornecedores por meio
da Internet. Segundo Sérgio Macedo, gerente de
tecnol ogiadainformacao dafirma, citadoem ROCHA
(1999), “desde o inicio, 0 projeto é visto como
estratégico porque (...) nosso foco € areducéo do
custo do processo”. Ainda citado em ROCHA
(1999), Macedo comenta:

as compras gerais envolvem atualmente (1999) sete
fébricas da Volkswagen no Brasil e naArgentina. (...)
Pelo sistema antigo, a necessidade de determinado
produto demandavamuito trabalho manual, burocracias
deescritério, redundanciadeinformacfes e as questdes
primordiais: tempo edinheiro.(...) No conjunto, o custo
do envio erecebimento de papéis, o tempo de pessoas,
adigitacdo e a preparacdo de relatdrios e as cartas de
ofertade prego foram de algumamaneirareduzidos. De
0a100, custa10. Ou sgja, sai 90% maisem conta.

VILARDAGA (1999d) destacaque essanova
estratégia das montadoras fortalece a relagéo
cliente-fornecedor:

aua mente, todas asmontadoras do Pais produzem pelo
sistema just in time. Todas recebem ou pretendem
receber as pegas no momento de produzir o carro ou,
no méximo, algumas horas antes. (...) Os riscos de
producdo, além do mais, passaram aser compartilhados
entre o fabricante de veiculos e seus fornecedores. E
muitos desses fornecedores, chamados de sistemistas,
foram convidados ainstalar suas fabricas ao lados das
novas linhas de montagem. Busca-se, de todas as
formas, diminuir os custos de transporte e aumentar
suaeficiéncia
A estratégia de reducéo de pregos entre as
montadoras brasileiras permanece valida
principal mente para 0s segmentos popul ares, que
representam maisde 60% dasvendasinternastotais.
A intensificagao darelagéo cliente-fornecedor ea
maturagdo da cadeia de valor fazem parte desse
objetivo. Entretanto, o preco-limite parao mercado
de carros populares é maisato que paraosdemais
setores porgue a barreira a entrada tecnolégica €
muito forte nesse segmento, jaque hapoucas of ertas
de veicul os importados com esta motorizacgo. A
oferta dos carros populares € dominada
exclusivamente por quatro montadoras que ja
concentravam asvendas no mercado brasileiro antes
mesmo daaberturacomercia paracarrosimportados,
em funcao das parti cul aridades técnicas do produto,
gue funcionam como umaprotecao de mercado.



Mesmo com aprotecdo de mercado, aguerra
de pregos continua. O carro popular teve seu preco
de vendaaumentado mas também agregou muitos
acessorios, tornando-se um sinbnimo de carro com
motor 1.0 eprego baixo, endo maissndnimo decarro
basi co ou desprovido de quai squer acessorios.

Espera-se que haja uma remodelagdo do
mercado de popularescom o langamento do Clio da
Renault. A montadoratem no segmento de popul ares
0 seu grandetrunfo paraganhar economiade escala
e conquistar o mercado interno, do qual objetiva
alcancar 10% até 2005, segundo ROSA e
VILARDAGA (1999). Esseautoresaindacomentam
queospropriosexecutivosdaRenault ndo pretendiam
iniciar umaguerrade pregos, mas que entrariam no
mercado com pregoscompetitivoseofereceriammais
acessorios que a concorréncia. Dessa forma, a
estratégiapara o segmento permanece, concentrando
os esforgos das montadores em oferecer mais
acessorios e equi pamentos, com apossibilidade de
pequenos aumentos dos precos, porém agregando
valor ao produto.

A edtratégiaparao mercado de popularespode
passar por novos produtos com pregosaindamais
em conta que 0s presentes no mercado. Essa
estratégiaé aensaiadapelaGM, cujaparticipacdo
dos populares no mix de produtos € menos
significativadentre asquatro principais montadoras
do pais. Dessaforma, amontadoratem o objetivo
de produzir um popular mais barato, um carro
menor, classificado de subcompacto, que seria
vendido por menosdeR$ 10 mil. Parece ser umnova
segmentacdo de mercado que, junto com 0 KA da
Ford, iniciaumabrigamaisconcentradaem prego do
gue aenfrentadapel os carros populares hoje.

Dosmode osultrapassados presentesatéoinicio
daaberturado mercado, noinicio dadécadade 90,
para os carros subcompactos e populares mais
incrementados, aindUstriaautomobilisticabrasileira
passou por umareestruturacdo tecnol égica, iniciando
um novo ciclo dedesenvolvimentolocal.

A estratégia realizada pela industria
automobilisticanas décadasanterioresfez comquea
abertura de mercado posicionasse as montadoras
|ocaisdentro deum novo ambiente, fazendo com que
a estratégia emergente fosse mais influente que a
adotadanosanosanteriores. A estratégiaemergente
daindustriaautomobilisticafez com queasmontadoras

goproveitassem um nicho demercado antesinexistente,
apartir deincentivosgovernamentals, ergposicionassem
aprotecdo demercado por outros caminhos, que ndo
olegd outarifario, masotecnol6gico. VILARDAGA
(1999b) afirmaque* nosultimosdez anos, aestratégia
deprodutos das montadorasno Brasil foi totalmente
reformulada. Projetos ultrapassados, que sobreviviam
por décadas, foram deixados de lado e substituidos
por carrosglobais’. O autor acrescentaque” dosdez
automéveismai sfabricadosno mundo, cinco hoje(em
1999) sdo montadosno Brasil: Corsa, Corolla, Golf,
CiviceAstra'. (VILARGADA, 1999b).

A vantagem competitivadasmontadoraslocais
com relacdo aos produtos importados esta em
perceber o nicho de mercado dos carros popul ares,
inexistente até entdo, e criar veicul os capazes de
atender ademanda.

Apoiada na busca de inovagdes e de novos
mercados, aindidtriaautomobiligticabrasileratorna-se
cadavez maisum expoentetecnol 6gico paraodemais
mercados emergentes. Segundo VILLARDAGA
(1999b) “oBrasl virouum campo mundia deprovas
operacionaisparaaindlstriaautomohbilisticaeumabase
de projetos destinados a mercados emergentes’. O
proprio autor anuncia(1999a):

engenheiros da Volkswagen brasileira participam

atualmente (1999), naAlemanhaeno Brasil, do projeto

de desenvolvimento do PQ-24. Cabe a eles, por
exemplo, resolver problemas de adaptaco dos model os
de plataformaaos mercados emergentes. A divisio de
engenharia da GM vem se dedicando as Ultimas
definicBes do Arara Azul, o carro subcompacto da

marca que deve comecar a ser produzido no ano 2000

ou aatender asdivisdes Buick e Cadillac nos Estados

Unidos. Em Pomigliano, na ltdlia, cerca de 30

engenheiros da FIAT brasileira dedicam-se ao

desenvolvimento danovafamiliade motores, que sera
fabricado no pais. O Brasil €hojeo principal centro de

desenvolvimento de tecnologias e produtos
automobilisticos no hemisfério Sul.

A capacitagdo tecnologica fez com que as
montadoras|ocais seforta ecessem em comparacéo
asmatrizes, ehojegrande parte dosprojetosglobais
contacom aparticipacdo dosengenheirosbrasileros.
Um estudo do Grupo de Estudos de Inovagéo, da
Universidade de Campinas (Unicamp), partiu da
hipétese de que aglobalizagdo tornariaaengenharia
no Brasil dispensavel e concluiu quendo somentea
hip6tese ndo eravaidacomo afirmaque hojeo pais
term um importante papel de apoio tecnoldgico as



operacOes globais, contando com um centro de
pesqui sae desenvol vimento mai sequipado quemuitos
paises desenvolvidos, como Espanha e Australia
(VILARDAGA, 1999a).
VILARDAGA (1999h) dertaparaofato deque
a inovagdo tecnoldgica conduzida pela industria
automobilistica na década de 90 no Brasil ndo é
sinbnimo de tecnologia apoiada somente na
automacao, masem projetosindustriaiscom solugoes
inteigentes. Sdientaque
a automacdo avanca bem menos que a preocupacdo
€om 0s custos, a terceirizagdo e a especializacdo da
mé&o-de-obra. O carro do futuro brasileiro ndo teraasas,
mas podera ser exportado para qual quer pais e ndo so
para Argentina. Algumas montadoras j& tém esse
veiculo; outras tentam projeta-lo.

Asinovagdes estdo mais direcionadas para as
técnicas de producdo. Just-in-time, fornecedores
sstemigtas, parque defornecedores, terceirizacao da
producdo elinhade producgéo flexivel sdotécnicase
conceltosquefazem parte do quotidiano danovafase
da industria automobilistica brasileira. Assim,
qualificacdo é a palavra de ordem, seja a de
funcionériosou defornecedores.

A indUgtriaautomobilisticabrasileirapassapor um
periodo detransformacao, deexperiénciasetentativas
paraseforta ecer internacional mente, com estratégias
voltadas parao mercadolocal, desenvolvendo carros
popularesfortes nas vendas nacionais, ou voltadas
parao exterior com modelosglobais.

Asmontadoras|ocaistambém ateram assuas
estratégicaslocaisem fungdo das novasrealidades
propostas pel 0 grupo internacional mente por meio,
principalmente, dacompra, vendae associagdoesde
grandesindustrias parasefortal ecerem no mercado
mundial. Asfirmaslocais participam das decisoes
mundiaise usam o mercado local comofator atrativo
nas negociagdes. Exemplo disso éo caso daRenaullt,
gue se associou ao grupo Nissan, mostrando como
principal foco da parceria o desenvolvimento da
Nissan no Mercosul e a Renault na Asia. Isso
demonstraque as associ agdes sio formas de cooperar
paracompetir edeaproveitar aseconomiasdeescaa
para ratifica-las dentre os grandes fabricantes
mundiais. Outro caso é o da Daimler-Chrysler,
fundadaapartir daassociacdo daMercedez Benz e
da Chrydler, fortalecendo as suas operages na
Europa, Estados Unidos e Mercosul, com a sua
fébricanoBrasl.
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5 POSICIONAMENTO DA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA

A industria automobilistica brasileira esteve
inserida em um ambiente que priorizou mais a
estabilidade que o crescimento no Plano Real,
convivendo com aaberturademercado eanecessdade
deseremodelar asestratégiasvigentesatéentéo para
garantir asuasobrevivéncia. O investimento externo
veloem buscado mercado potencid vidumbradopelos
fabricantes. Fabricantes adicionais e industrias
comegam a reformular a oferta, que em 1990 era
compostapel osquatrosfabricantestradicionaise, em
1998, jaeracompostade outrosquejarepresentavam
6% dasvendasinternastotais, sendo que atendéncia
€dequeessepercentud aumente, jaquemuitasfirmas
gueinvestiram aindando participam do mercado.

A estrutura de mercado é um oligopdlio
diferenciado-concentrado ou misto, pois possui uma
forteconcentracdo quetendeasetransformar; porém,
diantedosinvestimentose projecdesredizados, mais
de 90% do mercado ainda deve ser controlado por
cinco fabricantes (démdosquatrotradicionaismaisa
Renault), sendo que a disputa pelo mercado esta
fundamentadano crescimento dademanda, quebusca
ser conquistada ndo somente pelo preco mas
principalmente pela diferenciacéo e inovagdo do
produto. Asprincipaisbarerasaentradasio deescaa
técnica, pelo volumeminimo necessério paragqueum
novo concorrente tenha pregos competitivos, e de
diferenciagao, pelas caracteristicastécnicas criadas
principalmente pelo mercado de carros populares
i nexi stentes em outros paises. Os ciclos do produto
s80 cadavez mai s curtos mas dependem do quanto o
padrdo de consumo aindaaceitaaguele automovel.

Asbarreirasaentradadeixaram de ser tariférias
e passaram a ser técnicas no caso dos carros
populares. A producao quase dobrou entre 1990 e
1998 (ANUARIO..., 1999) e os precos dos
popularestiveram um aumento real apartir de 1995,
guando as vendas ja estavam estabilizadas e as
barreirasaentradacriadas. O pregolimite” aumentou
eaedtratégiafoi minimizar aguerrade pregoscoma
insercdo de mais opcionais nosveiculos popul ares.
Mas o mercado aindapassa por reformulagoes, visto
guenovosveiculosdevem entrar nessaconcorréncia
movimentando as estratégias emergentes dasfirmas.



Asmontadorasforam afetadas pelaaberturade
mercado na década de 90, mas foram astutas ao
aproveitar um novo mercado, de carros populares,
cujo alternativatécnicafoi viabilizadano governo
Itamar Franco por meio deincentivosfiscais, levando
a industria automobilistica a reformular a sua
estratégia, priorizando arelacdo cliente-fornecedor,
desenvolvendo conceitos de producdo flexiveis e
fornecedores sistemistas. Além disso, aindustria
automohiligticaloca sedesenvol veutecnol ogicamente
paraconsolidar aimportanciadaengenharialoca no
conceito de carrosglobais, buscando o treinamento
eaformacao defuncionériosefornecedores.

A vantagem competitiva passou a ser a
capacidade deafirmagastar menoseoferecer mais,
por meio do melhor uso das técnicas de producao,
como a terceirizagdo, e cooperativas, como 0
desenvolvimento de fornecedores sistémicos. Os
custossdo umaforteecrucia preocupacdo dasfirmas
gue buscam narelacdo com os fornecedores a co-
responsabilidade pelo desenvolvimento de novos
produtosmais baratoseeficientesque osatuas. Essa
vantagem competitiva € fundamentada pelas
estratégias emergentes que predominam sobre a
realizada, segundo o conceito apresentado nasecéo
3, pois as montadores se tornam cada vez mais
flexiveis e capazes de se adaptar as novas
necess dades dademanda criadapor essenovociclo
dedesenvolvimento, baseado nacapacidadedecriar
maisvaor por um menor custo parao consumidor.

Dentre alguns exemplos de estratégias da
industria automobilistica, pode-se encontrar 0s
principaisfabricantesbrasileiros: Fiat, Ford, GM e
Volkswagen. A Fiat, por exemplo, adotou aestratégia
de vender mais barato e se concentrar em carros
populares para conquistar fatias de mercado,
entretanto agora busca obter lucros (LOBATO e
PAIVA, 1999). JaaFord buscareforcar o nomedas
marcas e fortalecer aidentidade do grupo junto ao
mercado consumidor para responder a queda de
participacdo do mercado que ocorreu nos Ultimos
anos (VILARDAGA, 1999¢). A Volkswagen
procurou reduzir custos por meio dainterligagéo de
sistemas com fornecedores e cativar pela marca,
buscando continuar vendendo amarcaerdacionando
aqualidade como o principal atrativo, mas perdeu
mercado pelafatade competitividade em precosno
segmento de carros populares (ROCHA, 1999). A

GM apostou no marketing dasegmentacdo damarca,
aproveitando asuavantagem de obter o melhor mix
deprodutos e buscando aliderancapor segmentacao,
gue lhe garantiu a perda de somente 3% com a
aberturade mercado (VILARDAGA, 1999c).
Além diss, todasasmontadoras mudaram asua
estratégia para a América Latina depois da
desva orizacdo dored emfuncéo dareducéo decustos
emdolaresnoBrasl, incentivando atransferénciadas
indUgtriasdospaisesvizinhosdaAmérical atinapara
o Brasil (LACHINI, CASTRO e MANAUT, 1999).
Entretanto, como citado por VILARDAGA
(1999b), umadas princi pai s preocupacdesdaindigtria
automobilisticasio oscustos, poisdelesdependema
competitividade naguerrade pregos e acapacidade
dediferenciar produtoscom pregosacessivels.
Asedtratégiase o contexto econdmicovigentena
décadade 90 resultaram em umanovareconfiguracdo
do setor automobiligtico. A Fia, comaforte penetracéo
nomercado depopulares, obtevealiderancademarcado
em quatro anose manteve um disputaacirradacoma
Volkswagen até 1998. A Ford perdeu mercado pela
fatadedefinicdo deummercado-avo. A GM manteve-
Se com uma importante participacéo de mercado,
concentrando-seno segmento dosveiculosmaispotentes
equeagregammaisvaor, fazendo com queasuafdia
de mercado permanecesse constante, mas com
lucratividade maior se comparada com a dos
concorrentes. Ja a Volkswagen perdeu mercado
principalmente para a Fiat, ndo fazendo frente &
concorréncia por preco, porém mantendo uma
importante participacéo demercado pdarespatabilidade
da marca. O quadro 1 relaciona a participacéo de
mercado dos princi paisconcorrentesdo segmento de
autoveiculosbradeiros, identificando acompetitividade
decadafirmacom aedtratégiaadotada. Notarsequeas
mais atuantes foram as que melhor conseguiram se
posicionar e que tém um projeto de sustentacéo e
viabilizacdo dosobjetivosamédio elongo prazos.
Osdados|evantados mostram que aestratégia
estadiretamentere acionadacom acompetitividade da
firmano mercado. A Fiat conseguiu aumentar asua
competitividade pel aestratégiade preco, enquanto a
GM manteve-se comptitivapriorizando aestratégia
de mix de produto. A Volkswagen tornou-se menos
competitiva, porém com forte parti cipacdo nomercado,
pautadanasuaestratégiade fortalecimento damarca.



QUADRO 1 - COMPETITIVIDADE E ESTRATEGIA DE FIRMAS CONCORRENTES DO SEGMENTO DE
AUTOVEICULOS NO BRASIL — 1990/1998

PARTICIPACAO DE
FABRICANTE MERCADO® (%) ESTRATEGIA
1990 1994 1998
FIAT 17 32 28 Segmento de carros populares; concorréncia
por prego
FORD 17 11 12  N&o definida
GM 26 21 25 Mix de produtos - prioridade pelo segmento de
maior poténcia e agregacao de valor
Volkswagen 40 33 30 Single sourcing; fornecedores sistemistas
Outros (incluido Renault) 0 5 Renault: Follow sourcing e single sourcing

Ja a Ford ndo teve uma orientacdo estratégica no
mercado eisso serefletiu naperdade mercado. Novos
concorrentes, como a Renault, estavam ainda se
estruturando até 1998, porém jaganharam mercado,
pautado naagress vidadeem publicidade e propaganda
parafortelecer amarcano mercado.

CONSIDERACOESFINAIS

Esteestudo pretendeu introduzir adiscussdo da
competitividade do segmento automobilisticapor meio
dacompreensdo dasestratégias dafirmasapartir de
1994. Como a competitividade € um conceito
dindmico, sua andlise deve estar incorporada no
guoctidiano dafirmaparao me hor direcionamento das
estratégias. Trata-se de umaandlise complexa, por
envolver todos os fatores que influenciam na
capacidade dafirmacompetir, masessencial paraa
compreensdo do ambiente que afirmaparticipa.

A economia brasileira passou por fortes
transformacdes, priorizando-se a politica de
va orizacdo cambid nosprimeirosanosdo Plano Redl
e a abertura do mercado, que interferiram no
quotidiano daindistriaautomohilisticaefizeram com
gue houvesse umareestruturacéo nesse mercado.
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A industriaautomobilisticabrasileiranadécada
de 90 focou a sua estratégia na transformacéo e
renovacgao dos seus produtos e parque industria,
orientada pela cooperacédo com fornecedores,
fortalecendo a importancia da cadeia de valor e
priorizando o mercado decarraospopularesparaampliar
a quantidade de veiculos vendidos. A capacitacdo
tecnoldgica, as inovagOes e a preocupacdo com a
gualidade do produto foram acdes fortes de
direcionamento das firmas do setor analisado,
principalmente quando se consideraquetais agcoes
foram orientadas comfoco deedtratégicointernaciond,
ou sgja, com padrbes mundiais estabelecidos e
almegadospor todas asfébricasdamesmafirma. 1sso
mudou acompetitividade dasfirmas participantesno
setor, dando aliderancaparaaFiat, porémrepartindo
0 mercado com novos concorrentescomo aRenaullt.

Propde-se a continuidade deste trabaho por
meio do desenvolvimento de model osque priorizem
as variaveis determinantes da competitividade da
indUstriaautomobilisticaparamelhor compreender e
andlisar asfirmas e as suas estratégias nesse mercado.
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