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RESUMO
Ivan Farah Lelis

Estudo sobre a estratégia de negoécios das empresas de
autopecas no Brasil.

A Industria de Autopecas tem uma grande importancia dentro da economia
nacional, faturando e investindo anualmente respectivamente US$ 29,8 bilhdes e
US$ 1,3 bilhdes e gerando 200 mil empregos.

Apesar dessa grande relevancia, o setor vem apresentando resultados
financeiros negativos. Algumas variaveis detalhadas a seguir podem colaborar
com esses resultados financeiros negativos: estratégia de negocios nado eficaz no
mercado, alto custo de producdo, excesso de mao de obra, custo da né&o
gualidade do produto, necessidade de reposicdo de produto no mercado, entre
outras. A primeira varidvel é o foco dessa pesquisa: estratégia de negocios no
mercado de autopecas.

O presente estudo busca identificar e entender as estratégias de negdcios
adotadas pelas empresas de autopecas e verificar sua respectiva eficécia,
comprovando a relacdo direta entre a adocdo da estratégia de negocios e 0
resultado financeiro. As estratégias de negocios adotadas pelas empresas de
autopecas sdo comparadas com as teorias sobre estratégias de negocio das
empresas, sendo avaliadas as respectivas semelhancas e diferencas.

O trabalho é estruturado no referencial tedrico que trata do tema, nas
entrevistas e nos questionarios realizados em industrias de autopecas.

Por fim, é proposto um modelo de estratégia de negoécio eficaz para o

mercado de autopecas no Brasil.

Palavras-chave: autopecas — estratégia - industria automobilistica —
mercado de reposicao — resultado financeiro.



ABSTRACT

Ivan Farah Lelis

Study about business strategy of Brazilian auto par ts companies.

Auto parts Industry has an important participation in the Brazilian economy,
with a turnover of US$ 29,8 billion/year, investing US$ 1,3 billlion/year and keeping
200.000 jobs.

Despite the importance, the sector has been presenting negative profits.
Some issues can collaborate with this bad result: incorrect business strategy, high
cost of production, expending labor, cost of non quality, products replacement due
to failure, etc. This paper will have focus on the first issue: business strategy in
auto parts sector.

This paper will identify and understand the business strategies used by auto
parts companies and verify the respective effectiveness, concluding about the
direct relationship between business strategy and financial results. The auto parts
business strategies are evaluated according the theories of business strategies.

This study involves a theoretical reference about auto parts, strategy,
business strategy and finance. This theoretical reference is tested by interviews
and searches into auto parts companies.

At the end, a business strategy model is proposed to auto parts companies
in Brazil.

Key-Words: auto parts — strategies — automobile companies — after market —
financial results.
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1. INTRODUCAO

O Setor de autopecas tem uma grande relevancia dentro da economia
nacional, pois fatura US$ 29,8 bilhdes, investe US$ 1,3 bilhdes e gera de 200 mil
empregos. Porém, o Sindicato das Industrias de Autopecas — SINDIPECAS
(2007), apresenta dados que apontam para resultados financeiros negativos no
setor nos ultimos 10 anos. Nesse sentido, POSTHUMA (1999) aponta para um
paradoxo do processo de modernizacdo que demonstra a desarticulacdo entre o
setor de autopegas e as montadoras. Pois, enquanto a montadora passa por um
processo de crescimento e investimento, o setor de autopecas experimenta uma
profunda crise de consolidacdo e desnhacionalizacdo. Trata-se de um cenario
complicado, onde o alto imposto sobre a importacéo de veiculos e o baixo imposto
para importacao de pecas, estabelecidos pelo regime automotivo, sugerem que o
governo esta usando a industria nacional de autopecas para atrair novos
investidores e desenvolver uma industria montadora mais robusta, deixando as

montadoras determinarem o futuro das empresas de autopecas.

O SINDIPECAS (2007) aponta que o resultado financeiro do Setor no ano
de 2003 foi negativo de US$ 104 milhdes, passando para negativo de US$ 170
milhdes em 2004, chegando ao patamar negativo de US$ 178 milhdes em 2005.
Em 2006, o resultado financeiro foi negativo em US$ 173 milhdes. O dado de 2007
nao foi divulgado até o momento. O SINDIPECAS (2007) detalha que em 1994,
52% do faturamento do setor de Autopecas era realizado por empresas de capital
nacional (48% do faturamento vinha de empresas de capital estrangeiro). Ja no
ano de 2006, apenas 15% do faturamento era das empresas de capital nacional
(85% do faturamento vinha de empresas de capital estrangeiro). A partir desses
dados, consideramos a afirmacéo de POSTHUMA (1999) bastante coerente com a

realidade deste mercado.

Esse cenério desperta o interesse no estudo da estratégia de negocios das

industrias de autopecas, no qual busca-se entender como as industrias convivem
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nesse ambiente e discutir a existéncia da relacdo entre a estratégia de negocios

adotada e o respectivo resultado financeiro da empresa.

Parte-se do principio que algumas varidveis podem colaborar com o
resultado financeiro de uma indUstria de autopecas: alto custo de producéo,
excesso de mao de obra, custo de ndo qualidade do produto, necessidade de
reposicao de produto no mercado, estratégia de negdécios entre outras. Pretende-
se focar uma dessas variaveis, a estratégia de negécios, sendo ela o objeto de

estudo do presente trabalho.

Segundo QUIVY (1998), o inicio de uma pesquisa depende de um fio
condutor que o conecta ao desenvolvimento teérico do trabalho. Esse fio condutor
€ a pergunta de partida, ou seja, QUIVY (1998) sugere ao pesquisador a
realizacdo de uma pergunta como ponto inicial de um estudo. Dessa forma, é
proposta a seguinte indagacédo: Qual € a estratégia de negdécios a ser adotada
pelas empresas de autopecas do Brasil que pode colaborar na obtencdo dos
melhores resultados financeiros e quais sdo os elementos que compdem essa

estratégia de negdécios?

Considera-se, portanto, que o uso de uma eficaz estratégia de negocios, €
essencial para este setor altamente competitivo. Apresentar os melhores

resultados financeiros € o objetivo de qualquer empresa.

Apés a pergunta de partida, QUIVY (1998) sugere a exploracdo do tema,
por meio de leituras e entrevistas exploratorias buscando a resposta a pergunta de

partida.

Essa pergunta deve ser contextualizada pela formulagdo dos principais
pontos de referéncia tedrica de investigacao focada no estudo sobre estratégia de
negaocios, industria de autopecas e financas, estruturando assim, o trabalho, os

conceitos fundamentais e as idéias que irdo inspirar a analise.
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E relevante que o objetivo de um trabalho e seu respectivo desenvolvimento
se embase na naquilo para o qual GUATTARI chama atencao, pois “temos que
nos desfazer de visbes mecanicistas da maquina e promover uma concepgao que
englobe ao mesmo tempo seus aspectos tecnoldgicos, bioldgicos, informaticos,
sociais, teoricos e estéticos” (1992: 137). Durante o desenvolvimento desse
trabalho, buscou-se a compreensédo desses itens, além de observarmos nosso
objeto de pesquisa do ponto de vista das relacdes mercadoldgicas dentro do

Brasil.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1. GERAL

7

O Objetivo geral da presente pesquisa € ldentificar as estratégias de
negocios usadas na industria de autopecas no Brasil que possam gerar melhores
resultados financeiros.

1.1.2. ESPECIFICOS

-Identificar a relacdo estratégica de negocios entre as industrias de autopecas e as
induUstrias automobilisticas e, entre as industrias de autopecgas e o comércio do

mercado de reposi¢ao, ao longo dos ultimos anos;

-Identificar quais sdo os componentes de uma estratégia de negdécios que
proporcione resultado financeiro positivo. Em outras palavras, identificar quais sédo
os pilares que sustentam uma estratégia de negocios eficaz que gere resultado

financeiro positivo;
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-Propor um modelo estratégico de negocios que gere resultado financeiro positivo

e gue possa ser adotado pelas induUstrias de autopecas;

-Discutir tendéncias e propor idéias que possam ser adotadas pelas industrias de

autopecas.

1.2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Conforme é afirmado por ANDERY, M. et al. (2006: 15), o método cientifico
pode ser compreendido, pois € historicamente determinado e modificado. A
existéncia de diferentes métodos surge da coexisténcia de diferentes concepcdes
de homem, de natureza e de conhecimento com diferentes necessidades e

possibilidades.

Para o desenvolvimento da pesquisa partiu-se do pressuposto que uma
estratégia de negoécios bem sucedida é capaz de gerar o melhor resultado
financeiro, sendo essa estratégia de negoécios sustentada por alguns pilares.
Durante a construcdo do referencial teorico, pretende-se identificar cada um
destes pilares. Apos tal identificacéo, pretende-se apresentar um modelo que sera

validado por meio de entrevistas exploratérias e um estudo de caso.

QUIVY (1998) explica que para se conseguir uma certa qualidade de
informacéo é necesséaria explorar o terreno para conceber uma probleméatica de

investigacdo. Portanto, o estudo sera conduzido da seguinte forma:

e Leituras que formardo o referencial teorico: o tema sera
contextualizado por meio de leituras sobre estratégia, estratégia de
negoécios, industrias de autopecas, industria automobilistica e
financas, buscando teoricamente identificar os pilares de

sustentacdo da estratégia de negocios, pressupostos por esse
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trabalho.

» Construcéo do referencial tedrico: serad desenvolvida no Capitulo 2 -
A relagdo historica entre a industria de autopecas e a industria
automobilistica no Brasil, o contexto atual e os negdécios de
autopecas no Brasil e no Capitulo 3 - Referencial tedrico sobre

estratégia e  estratéegia de negécios das empresas.

* Modelo tedrico: sera proposto no Capitulo 3.

O modelo tedrico a ser proposto no Capitulo 3 seré validado através de

entrevistas exploratorias e estudo de caso a ser apresentado no Capitulo 4.
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2. ARELACAO HISTORICA ENTRE A INDUSTRIA DE AUTOPEC AS
E A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO BRASIL, O CONTEXTO
ATUAL E OS NEGOCIOS DAS INDUSTRIAS DE AUTOPECAS NO
BRASIL

Quando se fala na industria automobilistica no Brasil, necessariamente
relaciona-se um intenso processo de negociagfes e acirradas lutas politicas pela

conquista de investimentos multinacionais.

A historia no Brasil se inicia no século XX com o consumo de veiculos
importados dos Estados Unidos e da Europa (Reino Unido, Alemanha e Franca).
Embora desde 1919, por meio da Ford e, mais tarde, em 1925, por meio da
General Motors, carros e caminhfes eram montados no pais mas, a industria
automobilistica mantinha-se dependente das importacdes de kits completos ou
parcialmente desmontados remontados por subsidiarias estrangeiras ou por

empresas nacionais licenciados (Cf. SHAPIRO, 1997).

A producéo de pecas automotivas é de fato, anterior ao inicio da producéo
de automoveis no Brasil. A produgdo domeéstica de pecas emergiu no comeco do
século XX, e suas raizes remontam aos modestos funileiros de fundo de quintal e
aos mecanicos que produziam artesanalmente as pecas de reposicdo para
veiculos importados. Cf. (GATTAS, 1981), (GUIMARAES; GADELHA, 1980) e
(ALMEIDA, 1972).

Nos anos 50, a economia brasileira foi marcada pelas medidas politicas no
sentido de reduzir a importagdo de automoveis, levando em 1953 a proibi¢cdo da
importacdo de veiculos montados. Nessa década, o governo brasileiro
implementou politicas para estabelecer uma industria automotiva nacional,
procurando transformar a montagem de pecas importadas em manufatura local, a

partir da utilizagdo de componentes nacionais. Em 1956, o presidente Juscelino
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Kubitschek criou o Grupo Executivo de Industria Automobilistica (GEIA) para
introduzir e supervisionar um sistema de incentivos, forcar o cumprimento da
legislacdo e dar assisténcia as companhias em suas negociacées com empresas
estrangeiras (GATTAS, 1981). O GEIA estabeleceu metas para a substituicdo de
pecas importadas por componentes nacionais e estimulou novas empresas

brasileiras a entrarem na producéo local.

Segundo SHAPIRO (1997:63-65), durante a década de 60, a industria
automobilistica brasileira enfrentou dificuldades em funcdo de uma demanda
reprimida frente ao excesso da capacidade produtiva e devido as
descontinuidades técnicas. A producdo automotiva deu-se com investimento em
etapas discretas, tais como fabricas de motores e estamparias, com altas
economias de escala. J4 a segunda metade da década foi marcada pelas fusdes
entre empresas, com um processo de desnacionalizacdo da industria de veiculos
motores até que o recém estruturado setor conduziu ao chamado milagre de 1968
a 1973, crescendo a taxas de 20% ao ano, periodo em que o controle de precos

passou a ser um instrumento utilizado pelos militares.

Em funcéo da forte concorréncia gerada pelos produtores japoneses nos
anos 70, os produtores norte-americanos e europeus caminharam para
transformagcbes na forma de organizacdo da produgcdo, embora mantendo
caracteristicas/alternativas diferentes. Na década de 80, por exemplo, a industria
alema apostou em alta tecnologia, no emprego de operéarios qualificados e em
mecanismos de co-determinacdo entre administracdo e empregados. O processo
de terceirizacao intensificou-se juntamente com a incorporacdo e adaptacdo de
principios da organizacdo japonesa na producdo. (CHESNAIS, 1996), (CORIAT,
1994) e (PALLOIX, 1992).

No Brasil, o impacto explosivo do agigantamento da divida externa, a
compressao das importagfes e a incapacidade do empresariado brasileiro para

aproveitar a reserva de mercado de informatica, no sentido de criacdo da industria
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de computacdo com envergadura internacional, foram alguns fatores que
marcaram a economia dos anos 80. ABREU et al detalham com precisdo as
condicOes de insercdo da industria automobilistica no processo de reestruturacao

desse periodo.

“A industria automobilistica surge no Brasil ja internacionalizada,
como resultado de dois movimentos concomitantes: a politica
nacional de substituicdo de importacbes, e uma forte
reestruturacdo internacional desta indastria. O setor cresce
ininterruptamente até 1980, voltando para um mercado interno e
protegido e em expansao. A crise, a recessao e a enorme retracao
do mercado no comeco dos anos 80 marcam o inicio do processo
de reestruturacdo, caracterizado pela crise (interna e externa) e

pelo lento abandono de substituicdes de importacdes” ( 2000:42).

A crise recessiva da economia brasileira, que se instaurou entre 1981 e
1984, foi responsavel pela formacdo de uma postura expansiva por parte da
industria automobilistica que se viu obrigada a buscar novos mercados de
exportacdo. A relagdo existente entre a recessdo econbmica e as primeiras
tentativas de intercambio de produtos entre empresas, surgiu como alternativa

para driblar a crise.

Para GITAHI; BRESCIANI, 1997, no come¢o dos anos 90, o cenario
nacional foi marcado pela politica econdmica de abertura de mercado, de forma
gue a industria brasileira, exposta a concorréncia internacional, entrou numa nova
fase de modernizacdo, com énfase na informatizagdo e no enxugamento
organizacional. A industria automobilistica brasileira se viu coagida a se inserir nas
mudancas organizacionais para concorrer com produtos estrangeiros, apontando
para um processo de horizontalizacdo de producdo na medida em que se

processava a hierarquizacao dos fornecedores.
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Nesse sentido, a politica automotiva nos anos 90 recebeu atencéo
especial do governo brasileiro. Nesse sentido, foram implementados acordos
automotivos como forma de incentivo para expansdo do mercado interno, criagdo
de novos investimentos, crescimento da producdo e melhorias das condi¢bes

competitivas internacionais.

De acordo com BEDE (1997: 365-374), houve dois acordos (de 1992 e
1993) que foram respectivamente uma tentativa de “reverter a tendéncia de queda
nas vendas internas de autoveiculos” e, mais tarde, “ampliar as condi¢cbes do
acordo”, tendo como resultado “um verdadeiro boom de crescimento”. O acordo de
1993 visava “garantir uma menor concorréncia externa e recolocar em discussao
uma série de questdes relativas aos estimulos as exportacées e ao ingresso de
novos investimentos” servindo de base para elaboracdo do Regime Automotivo

Brasileiro em 1995.

Assim, o Regime Automotivo em 1995 visava consolidar e atrair novos
investimentos. Seus principais objetivos eram atrair novas companhias; estimular
a construcdo de novas plantas e marcas; manter em funcionamento as grandes
montadoras e as grandes industrias de autopecas ja instaladas no pais; abrir a via
da reestruturacdo das empresas brasileiras do setor, facilitando os processos de
fusdo, associacdo e aquisicdo; consolidar o Mercosul e reforcar a posicdo do
Brasil (Cf. ARBIX, 2000:11). Com o resultado do Regime de 1995, foi gerada uma
nova realidade fabril em que as Montadoras aplicaram cerca de US$ 17 bilhdes
entre 1995 e 2000, aumentando em 25% a capacidade industrial instalada e
descentralizando a producdo automotiva do eixo Sdo Paulo, Minas Gerais e
Parana. Marcas ja presentes no Brasil inauguraram novas fabricas (exemplo: Ford
na Bahia e GM no Rio Grande do Sul) e novas marcas se instalaram no Brasil
(Peugeot no Rio de Janeiro e Mitsubishi em Goias). Atualmente, as Montadoras
faturam US$ 41,1 bilhdes por ano, o que equivale a 14,5% da participacdo no PIB
(Produto Interno Bruto) industrial, investindo US$ 1,6 bilh6es por ano e gerando

106 mil empregos.
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Ao longo da historia, o setor brasileiro de autopecas tornou-se cada vez
mais diferenciado. A partir de uma estrutura piramidal, um grupo restrito de
companhias passou a fornecer para as montadoras, exportar para 0s paises
industrializados e desenvolver habilidades tecnoldgicas inovadoras para 0S
padrdes locais. A maior parte dessas companhias competitivas é constituida de
empresas de capital estrangeiro ou de grandes firmas nacionais. Ao fornecer para
0s mercados de maior demanda, tanto no Brasil como no exterior, estas empresas
foram levadas a atualizar qualidade e o desenho de seus produtos e métodos de
producéo, procurando acompanhar os padrbes internacionais. Dessa forma, um
grupo intermediario de firmas credenciou-se para as disputas em uma economia
aberta, na qual estd sempre exigindo a melhoria dos métodos de fabricacao, de
tecnologia e de desenho de produto. Entretanto, na base da piramide permaneceu
um grande numero de pequenas e médias empresas, a maioria de capital
nacional, que utilizam técnicas de producdo menos sofisticadas e prestam
servicos ao mercado local de reposicdo e substituicdo de pecas. A sobrevivéncia
desse ultimo grupo de empresas esta colocada em questédo no periodo atual.

A producgéo de pecas nacionais cresceu ao longo dos anos em direcéo a
uma integralizagdo da industria, que se tornou capaz de oferecer uma extensa
gama de produtos, desde os componentes de motores, sistemas de transmissao e
freios, até a fundicdo de pecas de funilaria, assim como componentes eletro-

eletrdnicos, itens plasticos ou de borracha.

Segundo CARDOSO (2006), as montadoras paralelamente, ao longo dos
ultimos anos, reduziram drasticamente a quantidade de fornecedores (empresas
de autopecas), aumentaram a demanda por qualidade e por produtos inovadores,
exigiram que as autopecas estivessem préoximas ou até mesmo dentro de suas
dependéncias (exemplo: O Consorcio Modular da General Motors em Gravatai no
Rio Grande do Sul) e exigiram constantes redu¢cdes nos precos de venda dos

produtos fabricados pelas autopecas. Essa presséo por reducao de precos pode
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ser explicada pela afirmacdo POSTHUMA (1999), que detalha que os
componentes e pecas de veiculos compreendem a principal area de custo na linha
de montagem automotiva — estimado em 60 a 70% do total de custo de
manufatura de um veiculo. Em complemento ao estudo da cadeia de custo de
uma montadora, o Diario do Comércio e da Industria (2006) afirma que a mao-de-
obra representa aproximadamente 25% do custo do produto final para uma
Montadora. Portanto uma mudanca geografica que gere uma reducdo de 3 a 4
pontos percentuais nesse custo ndo € ignorada. O polo do ABC (sigla referente a
Santo André, Sdo Bernardo e Sdo Caetano), € um polo antiquado do ponto de
vista tecnoldgico quando comparamos, por exemplo, com o pélo da General
Motors em Gravatai no Rio Grande do Sul. Pois, o funcionario da montadora na
regido do ABC que é além de custar mais, produz menos. Isso pode ser verificado,
analisando um caso da prépria General Motors, tendo em vista que enquanto na
unidade de S&o Caetano do Sul se produz uma média de 14 veiculos por ano para
cada funcionario da area fabril, na unidade de Gravatai, esse numero chega a 70

veiculos por ano, ou seja, uma produtividade 5 vezes maior.

Para viabilizar toda essa demanda das montadoras, apontada no
paragrafo anterior, foi necessario que as Industrias de autopecas investissem
muito dinheiro para se tornarem competitivas nesse mercado. Toda essa demanda
das montadoras colaborou para o respectivo excelente nivel de vendas. O gréfico
1, aponta a performance de faturamento das montadoras ao longo dos ultimos

anos.
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Gréfico 1:Faturamento das Montadoras ao longo dos ultimos anos. Elaborado tendo como

Fonte ANFAVEA (2007).

Portanto, esse € o ambiente no qual a indUstria de autopecas foi inserida

no Brasil. Trata-se de um setor de alta relevancia no cenario econdmico brasileiro,

porém, com resultado financeiro negativo nos Uultimos dez anos, conforme
SINDIPECAS (2007).

Nesse momento, ao abordar o resultado financeiro das induUstrias de

autopecas, é importante uma fundamentacéo teorica a respeito e GITMAN (1997)

apresenta um exemplo de uma demonstracdo de resultados configurada na

Tabela 1:
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Receita de vendas 2.200 =
Menos: Custos dos produtos vendidos 1.420 S
Lucro Bruto 780 I
Menos: Despesas operacionais g
Despesas com vendas 300 o
Despesas gerais e administrativas 270 S
Despesa de depreciacédo 30 %
Despesas operacionais totais 600 e

Lucro Operacional 180 o
Menos: Despesas financeiras 29 S
Lucro liquido antes do imposto de renda 151 s3
Menos: Imposto de renda (30%) 45 5 E
Lucro liquido depois do imposto de renda 106 o i

Tabela 1: Demonstragdo de Resultado. Elaborado tendo como Fonte GITMAN (1997).

Ter um resultado operacional positivo, ndo significa que a empresa

esteja bem. Significa apenas que a empresa consegue cobrir seus custos e

despesas e obter um lucro operacional, porém ndo contempla o pagamento de

juros e imposto de renda. O resultado a ser medido € o lucro liquido depois do

Imposto de Renda, onde realmente € apurado o resultado financeiro.

Demonstracéo de Resultados
do Setor de Autopecas - Milndes de US$

2003

2004

2005

Receita de vendas
Menos: Custos dos produtos vendidos
Lucro Bruto
Menos: Despesas operacionais
Despesas com vendas
Despesas gerais e administrativas
Despesa de depreciagédo
Despesas operacionais totais
Lucro Operacional

4.271

6.197

8.340

132

396

439

Menos: Despesas financeiras

Lucro liquido antes do imposto de renda
Menos: Imposto de renda (30%)

Lucro liquido depois do imposto de renda

(104)

(170)

(178)

Tabela 2: Demonstragdo de Resultado do Setor de Autopecas. Fonte: Sindipegas (2007).

Analisando a Tabela 2, verifica-se que as vendas das industrias de
autopecas cresceram 45% de 2003 para 2004 e 34% de 2004 para 2005. Esse

significativo crescimento proporcionou um acréscimo no resultado operacional,
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porém fez com que o resultado financeiro caisse muito. Avaliando-se a coluna do
ano de 2005, nota-se que o Lucro Operacional foi de US$ 439 MilhdGes e o
Resultado Financeiro foi negativo em US$ 178 Milhdes. Isso leva crer, que existe
uma alta despesa financeira por parte das Industrias de Autopecas, fazendo assim
o resultado financeiro cair. Uma caracteristica de alta despesa financeira é a
necessidade de pagamento de juros aos bancos. Esses juros podem ser
provenientes da necessidade de dinheiro para investimentos, uma vez que 0
referencial tedrico abordado aponta para a demanda das montadoras por inovacao
em produtos e, € claro que, para que a inovacdo em produtos ocorra, haja uma

necessidade de presenca de investimentos.

E importante abordar que o resultado financeiro também depende do nivel
de preco do produto. Melhor o preco, melhor resultado. Porém, o referencial
tedrico aponta para a constante demanda das montadoras em baixar precos das

autopecas.

Dessa forma, pesquisa-se qual o nivel de investimento das autopecas.
Nota-se pela Tabela 3 que em pesquisa realizada junto ao Sindicato das Industrias
de Autopecas (Sindipecas) e junto a Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores (ANFAVEA) verificou-se que o nivel de investimento das
Industrias de autopecas €& equivalente com as das montadoras, porém o

faturamento das montadoras é 63,5% maior do que das industrias de autopecas.
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Investimentos em milhdes de US$
2003 2004 2005 Total 3

anos
Autopecas 748 820 1180 2748
Montadoras 532 843 1413 2788 1,5% a mais

Faturamento em bilhdes de US$
2003 2004 2005 Total 3

anos
Autopecas 13,3 18,5 25,2 57,0
Montadoras 26,1 32,3 34,8 93,2 63,5% a mais

Tabela 3: Investimento e Faturamento das Industrias de Autopegas e das Montadoras. Elaborado

tendo como Fonte Sindipecas e Anfavea (2007).

Existe, portanto, no setor de autopecas, a constante necessidade de
aumento em investimentos devido ao incremento nos produtos e nos processos
produtivos demandados pela industria automobilistica. Essa competéncia no
atendimento desse incremento é cada vez mais suprida pelas empresas de capital
estrangeiro e cada vez menos pelas empresas de capital nacional. Com a
presenca de capital estrangeiro € possivel suportar um resultado financeiro
negativo, pois essa empresa pode apresentar resultado financeiro negativo no
Brasil, porém resultado financeiro positivo em outras partes do mundo. Isso ja ndo

€ possivel ocorrer numa empresa de capital nacional.

O grafico 2, apresenta a performance de faturamento das montadoras e das
induUstrias de autopecas, bem como a respectiva soma. Analisando o gréfico, &
possivel perceber que a performance das indUstrias de autopecas é diretamente
proporcional a performance das montadoras, ou seja, quando o faturamento das
montadoras cai, o faturamento das autopecas também cai. Quando o faturamento
das montadoras sobe, o faturamento das autopecas também sobe. Essa anélise
gera um indicio de que as industrias de autopecas dependem muito das
montadoras. Essa dependéncia ndo é saudavel, pois como foi visto, as industrias

de autopecas possuem resultados financeiros negativos e, além disso, pelo gréafico
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3 é possivel verificar que o nivel de emprego nas autopecas possui uma forte

tendéncia de queda.
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Gréfico 2: Comparativo do Faturamento das Montadoras e das Autopecas ao longo dos ultimos
anos. Elaborado tendo como Fonte ANFAVEA (2007).

350,0
300,0 ~
250,0 ~
200,0 ~
150,0 -
100,0 ~

50,0 -

Empregos - Mil

e

0,0 \

89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06

e Autopecas

Gréfico 3: Emprego nas Autopegas ao longo dos ultimos anos. Fonte SINDIPECAS (2007).

Pela andlise realizada acima € razoavel concluir que as autopecas

dependem muito das montadoras e o resultado financeiro negativo é fruto dessa

dependéncia.
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Em pesquisa realizada pelo Sindipecas, verificou-se que no ano de 2006,
73% das vendas das industrias de autopecas dependeram das montadoras e
apenas 20% das vendas dependeram do mercado de reposi¢cdo independente.
Esses numeros ja incluem a parcela respectiva de exportacdes para as
montadoras situadas fora do Brasil e as exportacfes realizadas para o mercado
de reposicdo independente internacional. Somando-se 73% (relativo as
montadoras) com 20% (mercado de reposicdo independente), tem-se 93% dos
negaocios. E, os 7% restantes sao representados por outros negocios realizados
pelas indastrias de autopegas (por exemplo: vendas entre as proprias indastrias
de autopecas, ou seja, vendas de matérias-primas ou componentes de uma
indUstria de autopecas para outra industria de autopecas). A tabela 4 aponta uma
pesquisa realizada pelo Sindipecgas (2007).

Pesquisa
realizada pelo
Sindipecas
Montadora 73%
Vendas FEEEleEle 20%
Independente
Oufrqs 704
Negocios
Resultado Operacional 5%
: : -2%
Resultado Financeiro

Tabela 4: Pesquisa realizada pelo Sindipecas (2007).
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O comparativo mostra que o resultado operacional do setor de autopecas &
positivo (5%), porém o resultado financeiro € negativo (-2%), mostrando que as
despesas financeiras do setor (juros pagos para 0s bancos, por exemplo, é alto),
ou seja, devido ao alto investimento que o setor exige é necessario um alto
pagamento de despesas financeiras, o que prejudica o resultado financeiro
(Resultado Financeiro = Resultado Operacional — Despesas Financeiras — Imposto
de Renda), conforme visto na Tabela 1. Na Tabela 4, é possivel verificar que o
setor possui uma alta dependéncia das montadoras, ou seja, 73% de seus
negocios estdo concentrados nas montadoras. Portanto, € razoavel afirmar a
existéncia de uma relacao direta entre a alta dependéncia que as empresas de
autopecas possuem das montadoras e, entre o resultado financeiro negativo

apresentado pelas empresas de autopecas.

Melhorar as margens de lucros nos negocios com as montadoras ou
aumentar a participagdo nos negocios relativos ao mercado de reposicdo
independente (atualmente representando 20% dos negdcios) parece ser uma boa
estratégia de negoécio a ser avaliada. Referente aos 7% relativos aos outros
negocios, o SINDIPECAS (2007) explica que se referem a negocios inter setorial,

ou seja, empresa de autopecas vendendo para empresa de autopecas.

Portanto, o presente trabalho passa a estudar o mercado de reposicao
independente. A denominacdo mercado de reposicdo independente vem da
independéncia que esse mercado de reposi¢cdo tem da montadora, ou seja, é o
mercado que funciona independente da rede de concessionarias das montadoras.
O mercado de reposicdo dependente da montadora € aquele no qual o

consumidor é atendido via uma concessionaria da montadora.
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A\

Fabricante de Autopecas

/ N\

Montadora

Concessionaria

Consumidor

Figura 1: Cadeia de Distribuicdo do Mercado de Reposicdo dependente da Montadora (0
Consumidor é atendido via Concessionaria da Montadora). Fonte: Integration Consultoria

Empresarial 2002.

A Figura 1 detalha a cadeia de distribuicdo do mercado de reposicéo
dependente da montadora, onde o fabricante de autopecas vende seu produto
para a montadora que por sua vez revende o produto para a concessiondria. E,
assim, finalmente o consumidor (proprietario de veiculo) vai até a concessionaria

para compra e respectiva instalagéo da peca.

O mercado de reposi¢éo independente é o canal ou segmento no qual uma
empresa de autopecas distribui seus produtos com a finalidade de manutencdo ou
incremento de veiculos (entenda-se como incremento, por exemplo, a instalacao
de acessorios em um veiculo) independentemente da montadora. A Figura 7

detalha a cadeia da reposicao independente.
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e i

Distribuidor
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~

Consumidor

Figura 2: A Cadeia de Distribuicdo da Reposi¢do Independente. Fonte: Integration Consultoria

Empresarial 2002.

Para uma maior compreensédo da Figura 6 e Figura 7, supbe-se que um
consumidor (proprietario de um veiculo) queira consertar a buzina de seu veiculo.
Esse consumidor pode fazer essa manutencéo no canal de reposi¢cdo dependente,
indo a uma concessionaria ou a um canal de reposicéo independente, indo a uma

oficina (auto-elétrico) ou indo a um centro automotivo.

Caso a opcdo do consumidor seja a manutencdo no auto-elétrico do
mercado de reposicdo independente e esse auto-elétrico detecte a necessidade

da troca por uma nova buzina, essa nova buzina segue o seguinte caminho:
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- Aindustria de autopecas vende a buzina para o distribuidor;

- O distribuidor vende essa buzina para o varejo (Lojas de Autopecas);

- O varejo (Loja de Autopecas) vende essa buzina para a oficina (Auto-
elétrico) e

- A oficina (Auto-elétrico) instala a buzina nova no carro do consumidor final.

Segundo a Integration Consultoria Empresarial (2002) e a Automotive
Business (2006), a manutencdo ou a instalacdo de acessoérios na cadeia de
reposicao independente € a mais econdmica, sendo que 88% dos consumidores
optam pelos servi¢cos da reposicao independente. Apenas 12% dos consumidores
optam pela reposicdo dependente das montadoras que possuem a manutencao

ou a instalagcado mais cara.

A Automotive Business (2006) afirma que a manutengcdo veicular de
gualidade, rapida e a custos adequados, em qualquer ponto do Pais, é o desafio
gue o setor de reposicdo automotiva independente se coloca e persegue
permanentemente. Respondendo por 88% da manutencdo de uma frota de 27,3
milhdes de veiculos, a reposicdo independente estd presente em 5.560 municipios
espalhados pelos 8 milhdes de m2 do Brasil. Trabalhando com 200 mil itens em
estoque para atender 400 modelos de veiculos de todos os tipos, sejam 6nibus,
caminhdes, automoOveis ou motocicletas, a reposicdo independente movimenta
anualmente R$ 46,4 bilhdes (2,4% do PIB) e oferece acima de oitocentos mil

empregos diretos.

Para que funcione com eficiéncia, essa imensa rede de atendimento é
apoiada por uma longa cadeia empresarial, que comeca na producdo das
autopecas, se estende pelo pais via distribuidores e varejos e termina na oficinas
elétricas e mecénicas independentes. Dos R$ 46,4 bilhdes movimentados por
essa cadeia, R$ 7,1 bilhdes sdo faturados por cerca de 660 empresas que
produzem pecas e componentes. O mercado de reposicdo independente

representa 13% do faturamento total das fabricas de autopecas (20% quando
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consideramos a parcela exportada ao mercado de reposicdo independente
internacional) e pode-se calcular que a producdo das fabricas voltada para essa

area ocupa cerca de 33 mil dos seus 196 mil funcionarios.

Cerca de 500 distribuidores, dispondo de 485 centros de distribuicdo, fazem
as autopecas chegarem aos mais de 5 mil municipios brasileiros. Empregam 37
mil funcionarios, faturam R$ 9,0 bilhdes e sua agilidade logistica lhes permite
entregar uma peca, por mais distante que esteja o destinatario, em apenas um dia.
A capilaridade da rede € assegurada por 35 mil lojas de varejo, com 175 mil
funcionarios, que faturam R$ 11,4 bilhdes fazendo as autopecas chegarem nas
proximidades das oficinas independentes. Estas, por sua vez, sdao 120 mil, que
empregam mais de 600 mil pessoas, faturam os R$ 18,9 bilhGes restantes — e
garantem assisténcia aos motoristas de todo o Pais, estejam eles onde estiverem

em todo o territério do Brasil.

NUumero de
Faturamento | Empregos
Empresas
Mer R ica
SMEEL0 OE REPEOSIEEE R$ 46,4 bilhdes 845 mil 156,16 mil
Independente
Fabricant
LSS e R$ 7,1 bilhdes 33 mil 660
Autopecas
Distribuidores R$ 9,0 bilhdes 37 mil 500
Varejos R$ 11,4 bilhdes 175 mil 35 mil
o R$ 18,9 bilhGes 600 mil 120 mil
Oficinas

Tabela 5: Os nimeros do Mercado de Reposicao Independente. Fonte: Automotive Business 2006.
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Ao encerrar este capitulo, verifica-se a alta necessidade de investimentos,
a demanda por produtos inovadores, o achatamento dos precos e a alta
dependéncia que as autopecas tém das montadoras. Esse quadro sugere a
complicada situacdo financeira do setor de autopecas. A tendéncia para uma
diversificacdo, ou seja, a busca do mercado de reposicdo independente é
essencial para a reducdo da dependéncia das montadoras, sendo essa uma
indicacdo apontada por essa pesquisa e confirmada na pesquisa realizada pela
Integration Consultoria Empresarial (2002), com uma amostra de 13 fabricas, que
demonstra que as industrias de autopecas estdo buscando atuar cada vez mais no
mercado de reposicdo independente, onde o nivel de preco e o resultado

financeiro s@o melhor comparando-se com as vendas as montadoras.
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3. REFERENCIAL TEORICO SOBRE ESTRATEGIA E ESTRATEGI A
DE NEGOCIOS DAS EMPRESAS

3.1. AORIGEM E AS DEFINICOES SOBRE ESTRATEGIA

O autor Roger EVERED (apud MINTZBERG;QUINN, 2001) coloca que
Strategos referia-se a arte do general, ou seja, as habilidades psicoldgicas e
comportamentais com as quais o general exercia o seu papel. Em 450 a.C. (época
do Imperador Pércicles) passou a significar habilidades gerenciais (administragéo,
lideranca, oratéria e poder). Em 330 a.C. (época do imperador Alexandre) referia-
se a habilidade de empregar forcas para sobrepujar a oposi¢cao e criar um sistema
unificado de influéncia e controle. Outra definicdo similar € apontada por
MINTZBERG; QUINN (2001) na qual afirmam que a palavra grega Strategia
significa a qualidade e habilidade do general em organizar as campanhas

militares.

As estratégias militares de Sun Tzu sédo citadas por KRAUSE (1997) e
PORTER (1998). Outro militar citado por PORTER (1998) é o General Clauzevitz
gue escreveu alguns tratados sobre estratégias adotadas em guerras no final do
século XVII e inicio do século XVIII, com base em suas experiéncias nas guerras

napolednicas.

Aponta-se abaixo quatro definicdes sobre Estratégia:

A primeira a ser apresentada € a de MINTZBERG; QUINN (2001) que
definem a estratégia como o padréo ou o plano que integra as principais metas e

sequUéncia de acOes de uma organizagcdo em um todo coerente.

A segunda definicdo é construida pelos autores WRIGHT; KROLL;

PARNELL (2000) onde afirmam que a estratégia refere-se aos planos da alta
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administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e os objetivos

gerais de organizacao.

A terceira definicdo apontada € a de PORTER (1998), na qual a estratégia é

a busca que a industria faz por uma posigdo competitiva favoravel.

Pode-se afirmar que a quarta definicdo enquadra as outras trés definicoes
apontadas e é a mais completa. Segundo HITT; IRELAND; HOSKISSON (2002) a
estratégia pode ser definida como um conjunto integrado e coordenado de
compromissos e agdes, que objetivam explorar as competéncias essenciais e
alcancar uma vantagem competitiva. Por ser essa a definicdo mais completa sobre
estratégia, o presente trabalho passa a explorar e promover uma discussao sobre

esta defini¢do, iniciando-se pelas competéncias essenciais.

Para se explorar as competéncias essenciais é necessario entender como
sdo criadas as competéncias na ¢tica de estudiosos do tema. Apresenta-se dois
modelos de criacdo de competéncias, com visdes diferentes sobre 0 mesmo
processo. O primeiro modelo aborda os aspectos externos como 0s principais
condutores do processo de criagdo de competéncias. O segundo modelo aborda
as competéncias internas necessarias para serem desenvolvidas e apresenta uma

metodologia para tal objetivo.

O primeiro modelo apresentado € o de PIETERSEN (2000) que aborda a
criacdo de competéncias, como o processo de aprendizado global estratégico, em
gue mudancas comportamentais sdo fundamentais no processo de entendimento
do planejamento estratégico. Desta forma, aborda o ambiente externo, ou seja,
clientes, competidores e mercado, como oportunidades estratégicas para alinhar
as organizac0Oes e as pessoas. Assim, o principio basico € aquele no qual, a Unica
vantagem competitiva sustentavel é a focalizacdo na criacdo de um processo

capaz de construir uma empresa adaptativa e dinamica.
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s

O segundo modelo apresentado € o de RUAS (2001) que propde uma
metodologia que implica o desenvolvimento das dimensdes do conhecimento,
habilidades e atitudes em um ambiente interno da organizacdo. Desta forma, sua
proposta esta focada no compartilhamento de conhecimento tacitos, que sédo os
mais dificeis de serem trabalhados no &mbito da organizacdo. Uma das idéias
centrais € de que o aprendizado, no campo gerencial, € um processo que passa

necessariamente pela experiéncia.

Assim, pode-se entender que a criacdo de competéncias envolve fatores
amplos de analise interna e externa que implicam processos de grandes
metodologias focadas na estratégia de negdcio.

Um instrumento € apresentado por BARNEY (1991) que aborda as
capacidades estratégicas segmentando-as em capacidades valiosas, raras,
dificeis de imitar, além de serem insubstituiveis. As capacidades estratégicas
também sdo conhecidas como competéncias essenciais. A identificacdo dessas
capacidades estratégicas ou competéncias essenciais serve para as empresas
como a fonte de vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Define-

se abaixo cada capacidade estratégica:

» Capacidades valiosas sao aquelas que geram valor para a empresa,
porque exploram oportunidades ou neutralizam ameagas em seu

ambiente externo.

e Capacidades raras sado aquelas que nenhum outro ou poucos
concorrentes atuais ou em potencial possuem. Nao existem em um

grande numero de empresas.

» Capacidades dificeis de imitar sdo aquelas que outras empresas nao

conseguem desenvolver com facilidade.



» Capacidades

equivalentes estratégicos.

35

insubstituiveis sdo aquelas que ndo possuem

Por um certo tempo, a empresa poderd desfrutar de uma vantagem

competitiva através da utilizacdo de capacidades que sejam valiosas e raras,

porém imitaveis. Nesse caso, o periodo durante o qual a empresa pode esperar a

prevaléncia de sua vantagem competitiva serd uma funcdo do tempo que a

concorréncia necessita para poder imitar adequadamente o bem, o servico ou

processo. Portanto, a vantagem competitiva sustentavel € gerada apenas pelo

emprego de capacidades valiosas, raras, dificeis de imitar e insubstituiveis. A

Tabela 6 apresenta os resultados das combinagdes dos critérios de vantagem

competitiva.

O recurso ou

O recursoou | Orecurso ou . . | Orecurso ou a Implicacbes
: h . . | capacidade é : . |Consequéncia
capacidade € | capacidade é e capacidade é " sobre o
. dificil de . o Competitiva
valioso? raro? I insubstituivel? desempenho
imitar?
N&o N N&o N Desvanta_g_em Retornos,a_ba|xo da
Competitiva média
. Retornos
Sim Nao N&o Sim/Nao Parlda.d.e equivalentes a
competitiva L
média
Vantagem Retornos
Sim Sim N&ao Sim/Nao Competitiva equivalentes e
Temporaria superiores a média
Vantagem .
Sim Sim Sim Sim Competitiva Retornos’ acima e
. média
Sustentavel

Tabela 6: Os resultados das combinagfes dos critérios de vantagem competitiva. Fonte:
HITT; IRELAND; HOSKISSON (2002).
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A figura 3 consolida e sumariza o0 exposto por HITT; IRELAND;

HOSKISSON (2002) com a sustentacdo em PIETERSEN (2000), RUAS (2001) e

BARNEY (1991).

PIETERSEN « Capacidades
(2000): criagéo de valiosas sao
competéncias aguelas que
através do geram valor para a
ambiente externo: empresa, porque
clientes, exploram
competidores e oportunidades ou
mercado neutralizam
RUAS (2001): - Capacidades
criagéo de raras sdo aquelas
competéncias que nenhum outro
através do ou poucos
conhecimento, concorrentes
habilidades e atuais ou em
atitudes em um potencial
ambiente interno possuem.
- - Capacidades
Competéncias . P .
L »| dificeis de imitar
Essenciais ~
que exploram as . sdo aquelas outras
P também ~
Competéncias . empresas ndo
L conhecidas como
Essenciais R conseguem
Capacidades
Estratégicas desenvolver com
facilidade.

- Capacidades
insubstituiveis

Fonte de séo aquelas que
Vantagens ~ a d
L néo possuem
Competitivas )
equivalentes

estratégicos.

Conjunto de
Estratégia = Compromissos e
Acdes

*Possui recurso ou

capacidade
»| valioso e raro.
Vantagem = )
Competitiva *Nao possui o
temporaria dificil de imitar.
P *Possui / Nao
possui o

insubstituivel

_|+Possui recurso ou

que alcancam uma Vantagem capacidade
Vantagem Competitiva valioso, raro, dificil
Competitiva sustentavel de imitar e
insubstituivel

Figura 3: Desenvolvimento da discusséo e exploracdo da definicdo de Estratégia.
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3.2. O CONTEXTO DA ESTRATEGIA

Nesse item, € abordado o contexto no qual a estratégia esta inserida. Para

isso, apresenta-se a abordagem de quatro tedricos do campo da estratégia.

A primeira € de WRIGHT, KROLL, PARNELL (2000), nesta, os autores
propdem a elaboracdo do plano estratégico partindo das analises de
oportunidades e ameacas do ambiente externo, passando pelo diagndstico das
forcas e fraquezas do ambiente interno, seguindo pela formulacdo de estratégias e
pela implementacdo de estratégias, chegando ao controle estratégico. E
importante frisar que a formulagéo de estratégias € o foco do presente trabalho. A

figura 4 apresenta o fluxo proposto.

OPORTUNIDADES E AMEACAS DO AMBIENTE EXTERNO

Macroambiente | Ambiente Setorial

I

AMBIENTE INTERNO
> Recursos, Missdo Organizacional, Objetivos da Empresa

!

= FORMULACAO DE ESTRATEGIAS
e < > - Formulacédo de Estratégias Empresariais
e le—— % Formulagédo de Estratégias de Unidades de Negdcio
dp< > Formulagdo de Estratégias Funcionais
b
a
C ~ -
k IMPLEMENTACAO DE ESTRATEGIAS
¢ . Estrutura Organizacional
< > Lideranca, Poder e Cultura Organizacional

l

CONTROLE ESTRATEGICO
— Processo de Controle Estratégico e Desempenho




38

Figura 4: Etapas da formulacdo do Planejamento Estratégico. Fonte: Wright; Kroll; Parnell (2000).
A segunda abordagem é construida por THOMPSOM; STRICKLAND Il

(2000), na qual definem que o processo de implementacdo de estratégias consiste

em cinco tarefas gerenciais inter-relacionadas:

Decidir em qual negdcio a empresa atuard e formara uma visao

estratégica no sentido de direcionar os caminhos da empresa;

Converter a visdo e a missao estratégicas, em objetivo mensuraveis

e objetivos de desempenho;

Elaborar a estratégia para atingir os resultados desejados;

Implementar e executar a estratégia escolhida de forma eficiente e

eficaz;

Avaliar o desempenho, revisar os novos desenvolvimentos e ajustar

o rumo de longo prazo, os objetivos e a estratégia.

A terceira abordagem a ser apresentada é a de HITT; IRELAND;

HOSKISSON (2002) que propdem uma avaliacdo do ambiente externo e interno.

Esses ambientes sdo insumos e informacdes estratégicas que caminham para

uma definicAo de uma missdo estratégica que se ramifica em dois pontos:

Formulacéo da Estratégia e Implementagcéo da Estratégia. Posteriormente, ambas

irAo compor itens como competitividade estratégica e retornos superiores a média,

produzindo novamente um feedback em termos analiticos.
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S
'3, 0 Ambiente externo
£ .o »
2Es
=3
Intencdo Estratégica
Misséo Estratégica
—
*| 0 Ambiente interno
Formulacdo da Estratégia Implementacéo da Estratégia
Estratégia de Nivel de - " Estratégia de Nivel . Estrutura e Controle
. Dindmica Competitiva . Governanca Corporativa A
Negécios Corporativo Organizacionais
g
<
S
> < >
<C
Estatégi e AqU|§ lGaoe Estratégia Internacional | Estratégia Cooperativa Lideranga Estratégica Empre~e ndedonsrqo ¢
Reestruturacéo Inovagdo Corporativos
g
=
s Competitividade
0 Estratégica Retornos
@ Superiores a Média
=
>
[a
. Feedback

Figura 5: Processo de Administracao Estratégica. Fonte: HITT; IRELAND; HOSKISSON (2002).
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Analisando o j& exposto até o0 momento, pode-se afirmar que a estratégia
esta contextualizada dentro da avaliacdo do ambiente externo e do interno da
empresa. Apés a avaliacdo dos ambientes, a estratégia é formulada e
implementada. Sua eficiéncia e eficacia sdo avaliadas através dos resultados
estratégicos. Os resultados estratégicos dependem dos recursos ou capacidades
da empresa. Se as capacidades e recursos sdo valiosos, raros, de dificil imitacdo
e insubstituiveis a empresa tera uma vantagem competitiva sustentavel gerando
resultados e retornos acima da média.

O proximo passo do referencial teérico € ampliar a conceituagdo sobre
estratégia segundo FLEURY, A; FLEURY, M. (2001); THOR (1994) e PORTER
(1998) e estratégia de negocios segundo ANSOFF (1991) e HITT; IRELAND;
HOSKISSON (2002) e responder as seguintes perguntas:

* Quais sdo os elementos que compdem a estratégia / estratégia de

negocios?

« Como esses elementos exploram e transformam as capacidades e 0s

recursos em valiosos, raros, de dificil imitacdo e insubstituiveis?

 Como essas capacidades e recursos valiosos, raros, de dificil imitacdo e
insubstituiveis se tornam vantagem competitiva, gerando resultados e

retornos acima da média?

E importante lembrar que essas perguntas foram construidas a partir do
referencial tedrico desenvolvido durante a pesquisa, porém, é bem interessante

resgatar a abordagem inicial apresentada no capitulo introdutério deste trabalho.
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A pesquisa parte do ambiente abaixo:

| Industrias de Autopecas |

Estratégia de Negocios

| Problemas Financeiros

Figura 6: Ambiente da Pesquisa

O ambiente descrito acima despertou a seguinte pergunta de partida: Quais
sdo as estratégias de negdcios a serem adotadas pelas empresas de autopecas
gue podem ser mais eficientes e eficazes na obtencdo de resultados financeiros

positivos e quais sdo 0s elementos que compdem essas estratégias de negocios?

Estratégia de Negoécios

Resultado Financeiro

Figura 7: Embasamento para a pergunta de partida

Portanto, avalia-se que a pergunta de partida apontada na introducéo do
presente trabalho estd conectada com as trés novas perguntas construidas no

desenvolvimento do referencial tedrico.
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3.3. AMPLIACAO DOS CONCEITOS SOBRE ESTRATEGIA

Considera-se trés tipos de estratégias, por meio das quais as empresas
podem relacionar-se com o mercado, conforme FLEURY, A; FLEURY, M. (2001):

» Exceléncia operacional: a base de competicéo é o custo;

* Inovacdo em produtos: produtos de ponta representam a estratégia
de competicéo;

» Orientada para servico: a estratégia esta voltada para a satisfacéo e

superacéo das necessidades dos clientes.

THOR (1994) define em seu modelo sobre Gerenciamento de Estratégia,
um conjunto de indicadores que abrange quatro dimensdes principais: a
perspectiva financeira, a operacional, a qualidade interna e externa. Além disso,
define trés dimensdes adicionais: inovacdo, clima organizacional e perfis de

mercado.

PORTER (1998) apresenta trés estratégias genéricas para a atuacao das
empresas também conhecidas como rotas genéricas para que as empresas
obtenham vantagem competitiva. Relacionam-se abaixo as trés rotas genéricas:

» Lideranca geral de custos: principal enfoque é o baixo custo em
relacdo ao concorrente. E claro que a tecnologia esta associada a
essa estratégia de atuacdo, porém o fator de preco competitivo € o
fator principal para a lideranca da empresa nesse segmento.
PORTER (1998) define os recursos e habilidades em geral

requeridas para essa rota generica:

- Investimento de capital sustentado e acesso ao capital;
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- Boa capacidade de engenharia de processo;
- Supervisdo intensa de mao-de-obra;
- Produtos projetados para facilitar a fabricacao;

- Sistema de distribuicdo com baixo custo.

» Estratégia por diferenciacdo: a empresa se projeta como tendo algo
singular a oferecer, enfatizando algum atributo especifico de seu
produto. PORTER (1998) define os recursos e habilidades em geral
requeridas para essa rota generica:

- Grande habilidade de marketing;

- Engenharia de produto;

- Tino criativo;

- Grande capacidade em pesquisa basica;

- Reputacédo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia;

- Longa tradi¢cdo na industria ou combinacéo impar de habilidade
trazidas de outros negdcios;

- Forte cooperacéo dos canais.

 Enfoque: a empresa adota como mercado potencial um nicho
especifico, com caracteristicas e particularidades a serem
atendidas. PORTER (1998) explora os recursos e habilidades em
geral requeridas para essa rota genérica como uma combinagao
das politicas dirigidas aos dois tépicos mencionados (lideranca no

custo total e diferenciagao).

Portanto, destacam-se na Tabela 7, as rotas genéricas propostas por este

autor:
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Rotas Genéricas
de PORTER (1998)

Lideranca geral de
custos

Estratégia por
diferenciacao

Enfoque

Tabela 7: Rotas genéricas de PORTER (1998).

Pode-se associar as rotas genéricas de PORTER (1998), aos conceitos
apresentados por FLEURY, A; FLEURY, M. (2001) e THOR (1994). Essa

associacao € apresentada na Tabela 8:

Rotas Genéricas FLEURY, A;;

de PORTER (1998) | FLEURY, M. (2001) | | OR(1994)

Lideranca geral de Exceléncia i
custos Operacional
ITSVEEED i Inovacéo em
Estratégia por Produtos e ¢ -
. L ) ~ Produtos e Perfis de
Diferenciacao Orientagao para
. Mercado
Servico
Enfoque - =

Tabela 8: Associagdo das rotas genéricas de PORTER (1998) com os conceitos de FLEURY A,;
FLEURY, M.(2001) e THOR (1994).
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Com base na Tabela 8, o presente trabalho faz uma reflexdo, analisa e
destaca que a estratégia por diferenciacdo estd diretamente ligada com a
inovacdo, com a orientacdo para o servico e com os perfis de mercado. Essa
relacdo se confirma, quando os recursos e habilidades apontados por PORTER
(1998) para a rota genérica de diferenciacdo sdo plenamente associaveis com a
inovacdo, com a orientacdo para o servigo e com os perfis de mercado, conforme

pode ser visto Tabela 9:

Relacéo detectada com o

conceito de Estratégia de

FLEURY, A.; FLEURY, M.
(2001) e de THOR (1994)

Recursos e habilidades da Rota Genérica
de Diferenciacdo de PORTER (1998)

Perfis de Mercado, Inovacao

Grande habilidade de Marketing

em Produtos e Orientagao
para 0 Servico

Engenharia de Produto

Inovacdo em Produtos

Tino Criativo

Inovacdo em Produtos

Grande capacidade em pesquisa basica

Inovacdo em Produtos

Reputacao da empresa como lider em

Perfis de Mercado, Inovacao
em Produtos e Orientagao

qualidade ou tecnologia .
para o Servico

Longa tradi¢cdo na inddstria ou combinag¢ao

impar de habilidade de outros negécios AESCELLEERE

Forte cooperacéo dos canais Perfis de Mercado

Tabela 9: Recursos e Habilidades da Rota Genérica de Diferenciagdo de PORTER (1998)
relacionada com o conceito de Estratégia de FLEURY, A.; FLEURY, M. (2001) e de THOR (1994).

Portanto, a Estratégia por Diferenciacdo pode ser uma boa opcéo
estratégica a ser adotada pelo presente trabalho, julgando que a diferenciagcédo
pode gerar resultados e retornos acima da média.
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Busca-se agora ampliar a discussdo para o tema estratégia de negocios e
para isso, avalia-se referenciais tedricos de HITT; IRELAND; HOSKISSON (2002)
e ANSOFF (1991).

A primeira abordagem sobre estratégia de negdcio € apresentada por HITT;
IRELAND; HOSKISSON (2002) que definem a estratégia no nivel de negdcios
como um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes, cujo
objetivo é gerar valor para o cliente e alcancar uma vantagem competitiva através
da exploracdo das competéncias essenciais em mercados de produtos especificos
e individuais. Baseando-se nessa definicdo e, em PORTER (1985): Competitive
Advantage - Creating and Sustaining Superior Performance, HITT; IRELAND;
HOSKISSON (2002) definem quatro estratégicas genéricas de negocios. Essas
estratégias sao inspiracdes das rotas genéricas de PORTER. A figura 8 aponta as

quatro estratégias genéricas de negocios:

Vantagem Competitiva
Custo Singularidade
9
o
g E Liderangca em custos Diferenciagao
= o
b5 >
g | <
S
Q
©)
8 |8
S .
g Lideranca em custos . o
3 E focada Diferenciacdo focada
S
<

Figura 8: As Quatro Estratégias Genéricas de Negocios. Fonte: HITT, IRELAND; HOSKISSON
(2002, p.154).
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Analisando a Figura 8 e, confirmando a reflexdo ja realizada, a
diferenciacdo é a estratégia de negécio que aponta para uma vantagem
competitiva de singularidade com um alcance competitivo de alvo mais amplo. Por
todo referencial tedrico levantado e estudado, pode-se afirmar que uma vantagem
competitiva de singularidade é o caminho para se obter a vantagem competitiva
sustentavel, pois € através da estratégia de negocio de diferenciacdo que se pode
criar capacidades e recursos valiosos, raros, de dificil imitagdo e insubstituiveis,
capacidades e recursos esses capazes de gerar resultados e retornos acima da
média. Portanto, pelo referencial tedérico chega-se a conclusdo que a

Diferenciacdo é a melhor Estratégia de Negdcio a ser adotada.

Com base na Tabela 9, é desenvolvida a Tabela 10 que destaca a grande
habilidade de marketing e a reputacdo da empresa como lider em qualidade e
tecnologia como sendo os recursos e habilidades que conseguem envolver a
maior quantidade de componentes importantes em uma Estratégia, componentes
esses indicados por FLEURY, A; FLEURY, M. (2001) e THOR (1994), ou seja,
cada um desses recursos e habilidades (grande habilidade de marketing e
reputacdo da empresa como lider em qualidade e tecnologia) consegue envolver
trés componentes estratégicos: inovacao, orientacdo para o servico e perfis de

mercado.



Recursos e habilidades da Rota Genérica
de Diferenciacdo de PORTER (1998)

Relacéo detectada com o

conceito de Estratégia de

FLEURY, A.; FLEURY, M.
(2001) e de THOR (1994)

Grande habilidade de Marketing

Perfis de Mercado,
Inovacdo e Orientacao

para o Servico

Engenharia de Produto Inovagéo
Tino Criativo Inovagéo
Grande capacidade em pesquisa basica Inovagéo

Reputacdo da empresa como lider

em qualidade ou tecnologia

Perfis de Mercado.
Inovacdo e Orientacao

para o Servico

Longa tradi¢&o na industria ou combinagéo
impar de habilidade de outros negocios

Perfis de Mercado

Forte cooperagdo dos canais

Perfis de Mercado

Tabela 10: Base para identificagdo dos pilares de sustentacdo da Estratégia de Negécios
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O presente trabalho prop6e estudar os temas relativos a Grande habilidade

de marketing e a reputacdo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia,
relacionando-os com os 4 Ps do Mix de Marketing de MCCARTHY (1996). Aos 4
Ps do Mix de Maketing, também sera relacionado os temas perfis de mercado,

inovacdo e orientacdo para o servico. A Figura 9 detalha os 4 Ps do Mix de

marketing.



Mix de Marketing

Mercado-alvo

Figura 9: Os 4 Ps do Mix de Marketing. Fonte: KOTLER (2006)

A Tabela 11 inicia a relagéo citada no paragrafo anterior.
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Relacéao identificada por meio
do conceito de Estratégia de
FLEURY, A.; FLEURY, M. (2001)
e de THOR (1994)

Recursos e habilidades da Rota
Genérica de Diferenciagédo de
PORTER (1998)

Os 4 Ps do Mix de
Marketing de
MCCARTHY (1996)

Perfis de Mercado
Inovagdo em Produto
Orientacao para o Servigo

Grande habilidade de Marketing
Reputagcdo da Empresa como
lider em qualidade ou tecnologia

Produto
Preco
Promocéao
Praca

Tabela 11: Estrutura inicial de estudo da relacdo entre componentes de Estratégia, Rota genérica

de diferenciagéo e os 4 Ps do Mix de Marketing.
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A Tabela 12 relaciona cada elemento identificado na conceituacdo de

estratégia (perfis de mercado, inovacdo em produto e orientacdo para 0 servico)

com a grande habilidade de marketing e com os 4 Ps. A consideragdo sobre essa

relacdo € apresentada na quarta coluna.

Relacéo identificada por
meio do conceito de
Estratégia de FLEURY, A;

Recursos e habilidades
da Rota Genérica de
Diferenciagdo de

Os 4 Ps do Mix
de Marketing de

Consideragao sobre arelagéo

MCCARTHY
FLEURY, M. e de THOR PORTER
Perfis de Mercado Grand&;ilgtl;ﬁgde de Produto Inovagéo em Produtos que atendam todos os Perfis de Mercado
- E funcéo da Inteligéncia de Marketing conhecer o prego que o
Perfis de Mercado Grand&;ilgtl;ﬁade ¢ Preco mercado pode e quer pagar pelo produto, bem como conhecer os
9 pregos dos concorrentes
Perfis de Mercado Grande habll!dade de Promogao E fungdo da Comunicacéo Integradg de Marketing promover produtos
Marketing a todos os Perfis de Mercado
A autopeca é um bem duravel. LAS CASAS (2006) afirma que um bem
! Grande habilidade de duravel exige venda pessoal e Servicos . Segmentar a venda pessoal e
Perfis de M d . : ) :
eris de iMercado Marketing Praca os Servigos para atender todos os Perfis de Mercado em diversas
Pracas, € importante tarefa do Marketing
- KOTLER (2006) afirma que existe uma relagao diretamente proporcional
Inovagdo em Produto (S hablI!dade G Produto entre o alto indice de Inovagao em Produtos e o alto resultado
Marketing ) .
financeiro
- A empresa que investe na Inovacgé@o em Produtos, sai na frente e
Inovacdo em Produto Grand’\t;:jgtl:gade G Preco posiona melhor o seu preco, dependendo menos de produtos maduros
9 que possuem alta concorréncia
= Grande habilidade de ~ E fungdo da Comunicacéo Integrada de Marketing promover a
Inovagdo em Produto Marketing PTG Inovagdo em Produtos a todos os Perfis de Mercado
= Grande habilidade de E fungdo da Inteligéncia de Marketing buscar novas pragas para
Inovacdo em Produto . . o =
vag u Marketing Praca diversificar a Inovagdo em Produtos
- A autopega é um produto que necessita de Servi¢os. Todo o sistema
Orientagéo para o Servico ElCTLel hab||!dade e Produto de garantia, devolugdes e qualidade séo Servigos ligados e essenciais
Marketing
ao produto
Grande habilidade de E fung&o da Inteligéncia de Marketing conhecer a necessidade dos
Orientag&o para o Servico . Preco clientes quanto a servicos que apoiem a venda o produto. Um servico
Marketing A -
estruturado justifica a venda de um produto por um preco adicional.
. E fungdo da Comunicacéo Integrada de Marketing promover os
Orientag&o para o Servico Grand&:ggtl:gade e Promocéo beneficios dos produtos, assim como os beneficios dos Servigos que
9 suportam a comercializagdo dos produtos
- E fungéio da Inteligéncia de Marketing buscar novas pracas que
Orientag&o para o Servico Ernie el Praca valorizem o Servi¢co que acompanha o produto, gerando maior valor

Marketing

agregado para a empresa e para o cliente

Tabela 12: A relacdo de cada elemento identificado na conceituacao de Estratégia com a Grande

Habilidade de Marketing e com os 4 Ps.
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A Tabela 13 relaciona cada elemento identificado na conceituacdo de

estratégia (perfis de mercado, inovacdo em produto e orientacdo para 0 servico)

com a reputacdo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia e com os 4

Ps. A consideragéo sobre essa relacdo € apresentada na quarta coluna.

Relagdo identificada por
meio do conceito de
Estratégia de FLEURY, A;

Recursos e habilidades
da Rota Genérica de
Diferenciacéo de

Os 4 Ps do Mix
de Marketing de

Consideracédo sobre arelagao

MCCARTHY
FLEURY, M. e de THOR PORTER
Reputacdo da empresa como Inovagéo em Produtos que atendam todos os Perfis de Mercado.
Perfis de Mercado lider em qualidade ou Produto KOTLER (2006) afirma que as empresas que investem em Inovagdo em
tecnologia Produtos normalmente séo liders em qualidade e tecnologia
= E funcdo da Inteligéncia de Marketing conhecer o preco que o
Reputagdo da empresa como mercado pode e quer pagar pelo produto, bem como conhecer os
Perfis de Mercado lider em qualidade ou Preco P quer pagar pelo p i -
. precos dos concorrentes. Dessa forma, pode se posicionar melhor o
tecnologia . ) .
preco, devido a qualidade e tecnologia
Reputagédo da empresa como E funcdo da Comunicag&o Integrada de Marketing promover produtos
Perfis de Mercado lider em qualidade ou Promocéo atodos os Perfis de Mercado, comunicando e justificando sua lideranga
tecnologia em qualidade e tecnologia
Reputagdo da empresa como E funcdo da Comunicag&o Integrada de Marketing comunicar e
Perfis de Mercado lider em qualidade ou Praca justificar sua lideranga em qualidade e tecnologia a todos os Perfis de
tecnologia Mercado e em todas as Pracas
= KOTLER (2006) afirma que existe uma relagéo diretamente proporcional
Reputagdo da empresa como entre o alto indice de Inovagéo em Produtos e o alto resultado
Inovacédo em Produto lider em qualidade ou Produto ) . a¢ . . .
. financeiro. Um alto resultado financeiro colabora com investimentos que
tecnologia ) ’ .
garantem a lideranca em qualidade e tecnologia
~ A empresa que investe na Inovagéo em Produtos, sai na frente e
Reputacdo da empresa como )
e p . posiona melhor o seu preco, dependendo menos de produtos maduros
Inovagdo em Produto lider em qualidade ou Preco A
. que possuem alta concorréncia. Melhor preco, melhor resultado
tecnologia ) . . . . .
financeiro, mais investimento em qualidade ou tecnologia
Reputacdo da empresa como E fungdo da Comunicag&o Integrada de Marketing promover a
Inovagdo em Produto lider em qualidade ou Promocéo Inovacdo em Produtos (tendo como foco a qualidade e tecnologia) a
tecnologia todos os Perfis de Mercado
Reputacdo da empresa como E funcao da Inteligéncia de Marketing buscar novas pracas para
Inovagédo em Produto lider em qualidade ou Praca diversificar a Inovacdo em Produtos e fortalecer aimagem de lider
tecnologia em qualidade e tecnologia
A autopega é um produto que necessita de Servicos. Todo o sistema
Reputacédo da empresa como de garantia, devolucdes e qualidade sé&o Servicos ligados e essenciais
Orientagao para o Servico lider em qualidade ou Produto ao produto. DIAS (2003) afirma que empresas lideres em tecnologia em
tecnologia bens duraveis, sdo empresas que agregam Servigos a esses bens
duraveis
~ E fungéo da Inteligéncia de Marketing conhecer a necessidade dos
Reputagdo da empresa como . . . )
. = . . 3 clientes quanto a servicos que apoiem a venda o produto. Um servico
Orientagao para o Servico lider em qualidade ou Preco o T
. estruturado justifica a venda de um produto por um preco adicional.
tecnologia L . . . )
Preco adicional colobora no investimento em qualidade e tecnologia
Reputagdo da empresa como E funcdo da Comunicagéo Integrada de Marketing promover os
Orientag&o para o Servico lider em qualidade ou Promocgéo beneficios dos produtos e dos Servicos agregados, comunicando a
tecnologia qualidade e tecnologia da marca
= E funcéo da Inteligéncia de Marketing buscar novas pragas que
FELIEE:D 66 IR BT valorizem o Servico que acompanha o produto, gerando maior valor
Orientacdo para o Servigo lider em qualidade ou Praca 4 P P e

tecnologia

agregado para o cliente e para a empresa. Maior valor agregado para

empresa, colabora em investimentos em qualidade e tecnologia

Tabela 13: A relagdo de cada elemento identificada

na conceituacdo de Estratégia com a

Reputagdo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia e com os 4 Ps.
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A analise da Tabela 12 e da Tabela 13 mostra que 0s componentes
importantes da Estratégia (Perfis de Mercado, Inovacdo em Produto e Orientacdo
para o Servico) identificados por meio dos conceitos de FLEURY, A.; FLEURY, M.
(2001) e de THOR (1994), quando comparados com os Recursos e habilidades
propostas pela rota genérica de diferenciacdo de PORTER(1998) e com os 4Ps de
MCCARTHY (1996), apontam para mais dois componentes importantes de uma
estratégia que é a inteligéncia de marketing e a comunicacdo integrada de
marketing. A explicacdo para essa consideracdo se deve ao fato de que a quarta
coluna da Tabela 12 e da Tabela 13 (que é andlise da comparacdo) sempre
apontar para:

- Perfis de Mercado, Inovagcdo em Produto e Orientacdo para o Servico:
componentes da Estratégia ja identificados;

- Inteligéncia de Marketing e a Comunicagdo Integrada de Marketing:

componentes identificados por essa analise.

A Inteligéncia de Marketing gera informacdes preciosas que sao essenciais,
como por exemplo: analise das oportunidades e das ameacas do ambiente
externo (macro ambiente e ambiente externo); dados sobre os concorrentes
(precos, produtos, tecnologia, etc); demanda do mercado; expectativa de
participacdo no mercado; tendéncia do mercado; entre outras. A Comunicacao
Integrada de Marketing atua para poder promover o produto, gerar vendas e 0s

resultados financeiros esperados.

Portanto, o referencial tedrico desenvolvido com a base inicial no referencial
tedrico sobre Estratégia de Negoécios de HITT; IRELAND; HOSKISSON (2002),
identifica cinco pilares de sustentacdo da estratégia de negdécios:

- Perfis de Mercado

- Inteligéncia de Marketing;

- Inovagéo em Produtos;

- Orientac&o para o Servico;

- Comunicagdao Integrada de Marketing.
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Uma segunda abordagem sobre estratégia de negdécios serd analisada,
objetivando confirmar os pilares identificados ou identificar novos pilares. A
segunda definicdo é de ANSOFF (1991), que define a estratégia do negdcio como
sendo um conjunto de regras para:

- 0 desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo;

- aidentificacdo de quais produtos serdo desenvolvidos;

- a definicdo de onde e para quem os produtos serdo vendidos;

- responder como a empresa obtera vantagem sobre 0s seus concorrentes.

Relaciona-se essa definicho de ANSOFF com o referencial tedrico
desenvolvido até o momento. Dessa forma, temos:

- 0 desenvolvimento da relacdo da empresa com seu ambiente externo:
cabe a Inteligéncia de Marketing recorrer as informagfes externas que permitam a
identificacdo das oportunidades a serem exploradas e das ameagas a serem
evitadas, conforme MATTAR (1999).

- a identificacdo de quais produtos serdo desenvolvidos: KOTLER (2006)
afirma que dentre as praticas mercado vitoriosas, aparece com grande importancia
a Inovacdo em Produto. As empresas altamente inovadoras conseguem lucros
substanciais.

- as definicbes de onde e para quem os produtos serdo vendidos:
THOR(1994) afirma que um componente importante no gerenciamento da
estratégia € o Perfil do Mercado. O perfil do mercado é definido pelo autor como
uma visdo segmentada do mercado, obtendo-se uma visdo holistica das
oportunidades em cada segmento de mercado. Nado se vende produtos sem
comunicagao e sem marketing. Portanto, a Comunicacao Integrada de Marketing
possui importante papel, colaborando na obtencdo da resposta de onde e para
guem os produtos serao vendidos.

- responder como a empresa obtera vantagem sobre os seus concorrentes:
ao se verificar a Tabela 8 é possivel afirmar que a rota genérica de Diferenciacéo
€ plenamente associavel com a Inovacdo em Produto, com a Orientacdo para o

Servico e com os Perfis de Mercado, sendo assim esses pontos sdo de suma
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importancia na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel perante os

concorrentes.

Considera-se que tanto pelo referencial teérico construido a partir da
conceituacdo sobre Estratégia e Negdécios de HITT; IRELAND; HOSKISSON
(2002), como pelo referencial tedrico construido a partir da conceituagdo sobre
estratégia e negocios de ANSOFF (1991), encontra-se 0os mesmos pilares de
sustentacdo da estratégia de negdcios. Portanto, o presente trabalho estrutura

teoricamente o modelo proposto, conforme Figura 10.

Estratégia de Negécios

Perfis de Mercado
Inteligéncia de Marketing
Inovacao em Produtos
Resultado Financeiro
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Comunicacado Integrada de Marketing

Figura 10: Configuragéo final do Modelo Tedrico Proposto.

O presente trabalho busca agora desenvolver teoricamente cada um dos
pilares de sustentacdo da estratégia de negocios, bem como desenvolver
teoricamente o tema resultado financeiro, complementando assim, o referencial

tedrico da pesquisa, cobrindo todos os pontos do modelo tedrico proposto.
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3.4. PERFIS DE MERCADO

O referencial tedrico identificou uma alta concentracdo dos negécios das
empresas de autopecas junto as montadoras. Essa alta concentracdo chega a
73% dos negocios e gera ao setor um resultado financeiro de -2%. As montadoras
exigem das empresas de autopecas precos baixos e um alto indice de
investimento, para atualizacdo de produtos e processos. O referencial tedrico
também identificou que os negdcios das empresas de autopecas junto ao mercado
de reposicdo representam apenas 20% do total, porém € um mercado que gera

um alto resultado financeiro.

Pretende-se realizar algumas perguntas a partir das analises do estudo de
caso realizado, séo elas:
1) Por que ndo aumentar os negocios das empresas de autopecas
no canal de Reposicao? Existem limitagcGes para isso?
2) As empresas de autopecas tém claro que o perfil do mercado de
reposicao é mais lucrativo?
3) As empresas de autopecas tém estrutura dedicada para atender

esse mercado?

Nesse sentido, pode-se perceber que as empresas de autopecas
possuem dois perfis / segmentos de mercados onde promovem seus negocios,
séo eles:

- Montadoras

- Mercado de reposigéo

Segundo KOTLER (2006), os principais mercados de clientes sdo os
seguintes:

- Mercado organizacional: empresas que vendem bens e servicos para
outras empresas deparam-se com profissionais de compras bem treinados e bem

informados, que possuem técnicas para avaliar ofertas de varios concorrentes.
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Compradores organizacionais compram bens que permitem fabricar um produto
ou podem ser revendidos para terceiros com lucros. As empresas que vendem
esses bens devem demonstrar como eles ajudardo seus clientes a atingir receitas
maiores ou custos menores. A propaganda desempenha um papel importante,
mas um papel mais forte é desempenhado pela for¢a de vendas, pelo preco e pela

reputacdo da empresa no que se refere a confiabilidade e a qualidade.

- Mercado consumidor: empresas que comercializam produtos e servi¢os de
consumo em massa, investem parte significativa de seu tempo tentando
estabelecer uma imagem de marca superior. Grande parte da solidez de uma
marca depende do desenvolvimento de um produto superior, com uma
embalagem adequada, disponivel nos locais adequados e sustentada por

propaganda continua e servico confiavel.

- Mercado global: empresas que vendem seus produtos e servicos no
mercado global enfrentam decisdes e desafios adicionais. Elas tém de decidir em
gue paises atuar, como entrar em cada pais, como adaptar as caracteristicas de
seus produtos e servicos a cada um deles, como determinar precos para seus
produtos em paises diferentes e como adaptar suas comunicacdes a diferentes

culturas.

- Mercados sem fins lucrativos (terceiro setor e governamental): empresas
gue vendem seus produtos a organizacdes sem fins lucrativos, como igrejas,
universidades, instituicbes de caridade ou 6rgaos publicos, precisam determinar
seus precos com cautela, pois essas organizacdes tém poder de compra limitado.
Precos mais baixos afetam as caracteristicas e a qualidade dos bens e servigos
gue o fornecedor pode incluir em sua oferta. Muitas compras do governo exigem
licitacdo, e, na auséncia de fatores que justifiguem um preco mais elevado, é

favorecida a proposta que apresenta o melhor preco.
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Associando-se os perfis de mercados das empresas de autopecas com a
definicdo de KOTLER (2006), temos que:

-Mercado das montadoras equivalem ao mercado organizacional: deparam-
se com profissionais de compras bem treinados e bem informados e a propaganda
desempenha um papel importante. Mas, um papel mais forte é desempenhado
pela forca de vendas, pelo preco e pela reputacdo da empresa no que se refere a

confiabilidade e a qualidade.

-Mercado de reposicdo equivale ao mercado consumidor: depende do
desenvolvimento de um produto superior, com uma embalagem adequada,
disponivel nos locais adequados e sustentada por propaganda continua e servico

confiavel.
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3.5. INTELIGENCIA DE MARKETING

Com base no estudo de VERNON (1966), pode-se também iniciar a
discussao da relagcéo do ciclo de vida do produto com a inteligéncia de mercado,
onde € necessario que a estratégia esteja conectada com informacdes inteligentes
externas ao ambiente da organizagdo que possa, por exemplo, explicar o porqué

de uma transferéncia de produtos pelo mundo.

Ampliando-se mais essa discussao utilizaremos MATTAR (1999), que
afirma que a inteligéncia de marketing recorre as informagfes externas que
permitem a identificacdo das oportunidades a serem exploradas e das ameacas a
serem evitadas. Crescimento do PIB, taxa de juros e inflacdo, renda disponivel
dos consumidores, tamanho do mercado, situacdo dos concorrentes,
disponibilidade / custos de matérias-primas e expectativas com relacdo a novas
tecnologias em produtos e servicos; sdo algumas das informagbes a serem

obtidas no ambiente externo a empresa.

As empresas sofrem a influéncia de uma série de variaveis apontadas por
LAS CASAS (2006): ambiente politico/legal, concorréncia, econdmicas, ambiente
social/cultural e demogréfico. Cabe a inteligéncia de mercado interagir nessas
variaveis de forma que se obtenha informacdes estratégicas para a empresa,

incluindo o desenvolvimento produtos inovadores.

O SIM: Sistema de Inteligéncia Mercadoldgica é definido por PEREZ et al.
(2004) como o ¢6rgdo de uma empresa responsavel por coletar, selecionar,
analisar, interpretar e manter um fluxo de informacdes acerca dos ambientes
interno e externo & empresa. E fundamental para o desenvolvimento eficaz e
eficiente de uma geréncia de produtos, que depende das informacdes recebidas

desse Orgdo para aumentar a precisao e a rapidez do processo decisorio.
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KOTLER (2006) afirma que o Sistema de Inteligéncia de Marketing € um
conjunto de procedimentos e fontes usado por administradores para obter
informacfes diarias sobre eventos no ambiente de marketing. As pessoas de
marketing podem obter essas informac¢des através de livros, jornais, publicacdes
setoriais, conversando com clientes, fornecedores e distribuidores e participando
de reunides com administradores de outras empresas. As pessoas de Marketing e
a Empresa como um todo pode também criar um clima natural de obtencdo de
informacdes importantes. O autor sugere ainda:

» Treinar e motivar o pessoal de vendas para que localize e relate
Novos acontecimentos,

* Motivar distribuidores, revendedores e outros intermediarios a
repassar informacdes importantes,

» Conhecer melhor a concorréncia,

e Criar um painel consultivo de clientes,

» Tirar proveito de fontes de dados governamentais,

» Comprar informacdes de fornecedores externos,

» Oferecer ao cliente sistemas de feedback on-line e assim coletar

informacdes de marketing.

Algumas informacdes obtidas pela inteligéncia de marketing séo comuns
aos dois perfis de mercados (mercado montadora e mercado reposi¢cao) das
empresas de autopecas outras sdo especificas de cada perfil. Alguns exemplos
séo citados abaixo:

+ Informagdes de interesse comum: PIB, inflacdo e taxa de juros.
« Informacgfes de interesse especifico: mudangas organizacionais nas
montadoras (interesse ao grupo de contato com as montadoras) e
indice de reposicao de pecas por parte dos consumidores (interesse ao

grupo de contato com o mercado de reposi¢éo).

Pretende-se questionar essa diferenciagéo nas informacdes pela a

Inteligéncia de Marketing para os negocios Montadoras e para Reposicao.
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3.6. INOVACAO EM PRODUTO

KUCZMARSKI (1996) afirma que um comportamento corporativo de
inovacao apresenta quatro principios: inovagdo € uma construcdo mental, sendo
uma nova maneira para pensar sobre negdcios, estratégias e praticas; inovagao é
uma chave para ganhar vantagem competitiva; os presidentes devem liderar e
serem responsaveis pela inovacdo e, finalmente, estes devem estar

comprometidos e devem motivar a paixao pela inovagéo.

As organizagbes que aprendem criam significativos alicerces de
competéncias que sdo essenciais para a sobrevivéncia da empresa no mercado.
Aprender neste contexto significa estar continuamente preparado para inovar,
revendo e reformulando estratégias, criando e disseminando um espirito

empreendedor capaz de romper velhos conceitos e praticas.

A organizacdo para o valor € aquela definida por GURGEL (1995) como
aguelas que sao inovadoras, enxutas, ageis, flexiveis, receptivas, competitivas,
eficientes e inteiramente focadas para o aumento do valor percebido pelo cliente.
Pode-se afirmar que esse valor percebido pode ser atingido com o
desenvolvimento de produtos inovadores. O estudo de caso no setor de autopecas
ird buscar exemplo do que é um desenvolvimento de um produto inovador que

gere valor para a organizagao.

Outra discussdo importante que colabora na interpretacdo do cenario
atual do setor de autopecas, onde esta ocorrendo um grande numero de
aquisicdes de empresas nacionais de autopecas por multinacionais € a extensao
do ciclo de vida do produto sugerido por VERNON (1966) que é o fundamento
l6gico classico que motiva as empresas a perseguirem a diversificacdo

internacional.



61

O ciclo de vida do produto é divido em trés: novo produto (new product),
produto maduro (maturing product) e produto padronizado (standardized product).
Em seu artigo, VERNON (1966) propde que o novo produto nasgca em uma
economia avancada. Certa demanda desse produto pode se desenvolver em
outros paises, iniciando um atendimento via exportacdo e posteriormente com
aumento da demanda, o produto se torna maduro, justificando a
internacionalizacdo da producdo. A medida que o produto torna-se padronizado,
as empresas podem deslocar a producdo para paises menos desenvolvidos,
gerando reducdo em custos de manufatura. Pela avaliacdo de VERNON (1966), a
tendéncia natural é a de que a inovacdo em produtos ocorra primeiramente em
paises desenvolvidos. Porém, no segmento automobilistico, cada vez mais o0s
projetos sdo globais, ou seja, o projeto de um novo veiculo nasce na Europa e no

Brasil na mesma época.

KOTLER (2006) afirma que dentre as praticas de mercado vitoriosas,
aparece com grande importancia a inovacdo no produto e que as empresas
altamente inovadoras conseguem lucros substanciais; porém, alerta para o risco
de um fracasso quando nos apresenta os indices de insucesso no langamento de
novos produtos de trinta por cento em produtos industriais e em torno de oitenta

por cento em produtos de consumo direto.

Essa percepcdo de KOTLER (2006) € bastante relevante, pois ndo adianta
projetar um produto sem a devida avaliacdo de Inteligéncia de Marketing que
define mercados, precos, aspectos macro econdmicos, potencial, informacdes
sobre a concorréncia e etc, e sem a devida Comunicacao Integrada de Marketing
gue colabora na promoc¢édo do produto. Pode-se associar a argumentacao desse

autor ao mercado de autopecas, onde existe dois canais de comercializagéo:
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* Mercado Industrial - 30% de insucesso no langcamento de novos
produtos: pode-se associar a esse mercado, as vendas que as
industrias de autopecgas fazem para as montadoras ou sistemistas
(companhias que agregram autopecas e vendem para as
montadoras). Esse € um mercado puramente B2B (Business to
Business: Negdcios para Negocios, ou seja, hdo se foca diretamente

0 consumidor).

e Consumo Direto - 80% de insucesso no lancamento de novos
produtos: pode-se associar a esse mercado, as vendas que as
industrias de autopecas fazem para os distribuidores de autopecas
que irdo abastecer a rede de reposicdo que ira atender o consumo
direto. Esse canal de vendas nas autopecas € conhecido como
Aftermarket (Mercado de Reposicdo). Esse é um mercado
puramente B2C (Business to Customer: Negoécios para Consumo, ou

seja, se foca diretamente o consumidor).

A concluséo é que a atuacdo do marketing tem focar em especial o canal
de consumo direto, pois o indice de insucesso é muito alto. E claro que a atuacdo
de marketing ndo pode perder o foco também do mercado industrial. Durante o
estudo de caso esse ponto foi abordado, enfocando:

1) Relativo a inovagdo em produtos, o Departamento de Marketing foca
mais esfor¢os no canal de consumo direto, ou seja, no mercado de reposi¢cao?

2) Em qual canal de negdcios é mais facil inovar, montadora ou reposi¢cao?
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3.7. ORIENTACAO PARA O SERVICO

Segundo KOTLER (2006), bens duraveis sdo bens tangiveis normalmente
usados durante um determinado periodo. Em geral, os produtos duraveis exigem

venda pessoal e servicos e requerem garantias dos fabricantes.

A autopeca € um bem duravel e, exige, portanto, uma orientagdo ao

servico.

E desenvolvido por BERRY; PARASURAMAN (2002) os atributos
SERVQUAL, que avaliam a percepgdo dos consumidores quanto a qualidade dos

servicos prestados. Abaixo os atributos SERQUAL.:

» Confiabilidade
- Entregar o servico como prometido;
- Mostrar seguranga ao lidar com os problemas de servigco ao cliente;
- Entregar o servico certo na primeira vez,
- Entregar os servigos no prazo prometido;

- Manter registros sem erro.

» Capacidade de resposta
- Manter o cliente informado sobre a data em que o servigo sera
realizado;
- Efetuar um atendimento rapido do cliente;
- Mostrar disposicao para ajudar os clientes;

- Estar preparado para atender as solicitacdes do cliente.



Seguranca

- Dispor de funcionarios que inspiram confianca nos clientes;

- Fazer os clientes se sentirem seguros em suas transacoes;

- Dispor de funcionarios que sdo consistentemente cordiais;

- Dispor de funcionéarios que tém o conhecimento necessario para

responder as perguntas dos clientes.

Empatia

- Dar ao cliente atencgao individual,

- Dispor de funcionérios que tratam os clientes com atencao;

- Ter em mente os melhores interesses do cliente;

- Dispor de funcionéarios que entendem as necessidades do cliente;

- Oferecer horario de funcionamento conveniente.

Empatia

- Equipamentos modernos;

- Instalagbes com visual atraente;

- Funcionarios com aparéncia asseada e profissional,

- Materiais visualmente atraentes associados ao servico.

Durante o estudo de caso, realizou-se a seguintes questodes:

1) Qual o tipo de servico exigido pelas montadoras?

2) Qual o tipo de servico exigido pelo mercado de reposicao?

64
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A definicdo da Comunicacgéo Integrada de Marketing (CIM) € apontada por

SANTANA (2003) como o processo de desenvolvimento e implementacdo de

varias formas de comunicagcdo com clientes existentes e potenciais, no decorrer

do tempo, com o objetivo de influenciar diretamente o comportamento do

publico-

alvo. Considera todos os contatos da empresa com um cliente atual ou potencial

como um canal para divulgacdo de mensagens.

Ferramenta Caracteristicas
Serve para informar e p ersuadir o publico-alve através de meios de
comunicagdo nido-pessoais. Tem como objetivo melhorar atitudes do
Propaganda comprador, alcancar altos niveis de atencéo e de associagdes a marca,
construir reputacio corporativa; e sustentar a p osigio e o percentual de

mercado das marcas.

Formas
Televisdo, radio. jornais,
revistas. meios externos
(outdoors ) e veiculos
diretos (folhetos).

Atividades que servem para educar clientes, gerar utilizacio de produto e
desenvolver relacionamento com os clientes. Possuem alta cap acidade de
Vendas pessoais " . ~ .
chamar a atencéo do cliente, mas sdo uns dos elementos mais caros do

mix de comunicacio.

Visitas a clientes,
assisténcia de marketing,
servigos p 0s-venda e de
suporte.

Atividades que promovem impacto na reputagdo das empresas e no valor

. L junto aos acionistas, aumentam a credibilidade e reduzem o risco
Relacdes publicas e . . .
blicidad percebido pelo cliente. Representam um melhor custo-beneficio em
publicidade . - o
mercados fragmentados, pois alcancam audifncias esp ecificas.

M aterial de comunicagio
interna, palestras;
anlincios e noticias nio-
pagas em jornais, revistas,
televisdo, radio e eventos.

Comunicagio direta com um cliente existente e potencial. que p ermitem a
construgdo e manutencdo de relacionamento um-a-um, atingir com mais

. . precisdo o publico desejado e otimizar investimentos.
Marketing direto

M ala-direta.
telemarketing, venda
direta, propaganda de
resposta direta e

marketing de banco de

dados (database).

Atividades de construgio, comunicacio e associagio a um patrocinador.
Patrocinio Permitem o desenvolvimento da lealdade do consumidor, chamam a

atencio e estabelecem. fortalecem, ou mudam a imagem da marca.

Eventos esportivos,
artisticos, musicais. feiras

e festivais e rade show.

Oferecem um valor extra ou incentivo para a forca de vendas,
distribuidores, ou clientes com o objetive primario de gerarem vendas
Promocio de vendas imediatas. Agregam valor adicional a produtos ou servigos. incentivando

as vendas imediatas.

Cupons, produtos ou
servigos gratuitos,
displays de ponto-de-
venda, programas de

tremamento para

Proporciona aos clientes um controle mator sobre as informacdes e o

\ .. processo de aquisicdio. Aumenta a disponibilidade e reduz o custo de
Marketing digital .
informacéo de mercado

E-mail, a World Wide
Web (WWW_ou Web),
foruns on-line, salas de

bate-papo virtual.

Tabela 14: Ferramentas de comunicagdo de Marketing. Fonte: SANTANA (2003).
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Segundo Automotive Business (2006), no setor de autopecas, a
Comunicacdo Integrada de Marketing esta focada no Marketing Direto e na

Promocéao de Vendas.

Marketing direto, segundo KOTLER (2006), é o uso de canais diretos para
chegar ao consumidor e oferecer produtos e servicos sem intermediarios de
marketing. Entre esses canais incluem-se mala direta, catalogos, telemarketing,

TV interativa, quiosques, sites, telefones e outros dispositivos moéveis.

A Direct Marketing Association — DMA (2005) define o marketing direto
como um sistema interativo de marketing que utiliza uma ou mais midias de
propaganda a fim de produzir resposta e / ou transacdo mensuraveis, e em

qualquer local.

Verificando-se as duas definicdes, pode-se afirmar que o marketing direto
busca acessar diretamente o consumidor final, a fim de produzir respostas e

transac¢Oes independentemente das distancias geograficas.

LAS CASAS (2006) comenta que entre as atividades de marketing direto,

duas sao consideradas essenciais: mala direta e telemarketing.

LIMA (2006) detalha que o marketing direto nasceu nos Estados Unidos
como um canal de vendas direto aos consumidores rurais por meio do envio de
catalogos de produtos e recebimento de pedidos por carta e que no Brasil a
empresa Hermes, fundada em 1942, talvez seja a mais antiga usuaria das
técnicas do marketing direto para fazer negécios. Os primeiros produtos
oferecidos pela Hermes foram reldgios suicos, anunciados em jornais. Em funcéo
do sucesso alcancado, logo a empresa lancou o hoje popular Catadlogo Hermes,
oferecendo reldgios, joias e utilidades domésticas. De 1996 a 2001, os dados
mostram que as Vendas motivadas pelo marketing direto cresceram 120% no

Brasil.
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E citado por LAS CASAS (2006) uma definicdo da Associacdo Americana
de Marketing para Promoc¢éo de Vendas, como sendo uma forma de abranger as
atividades que suplementam as vendas pessoais, coordenando e ajudando a
tornéa-las eficazes. Por exemplo, utilizando amostras e demonstracdes, saindo

assim da rotina diaria.

A definicdo de BLATTBERG; NESLIN (1990) para promoc¢ao de vendas
consiste em um conjunto de ferramentas de incentivo, a maioria de curto prazo,
projetado para estimular a compra mais rapida ou em maior quantidade de

produtos ou servicos especificos por parte do consumidor ou do comercio.

De posse das duas definicbes pode-se afirmar que a Promocao de

Vendas € uma ferramenta de incentivo que ajuda na obtencdo de uma maior

venda em um menor espago de tempo.

DIAS (2003), relaciona técnicas promocionais mais utilizadas atualmente.
Essas técnicas foram apresentadas ao Sindicato das Industrias de Autopecas que
apontou alguns exemplos da utilizacdo dessas técnicas por parte das industrias de
autopegas :

e premiagdes por meio de concursos, sorteios, vales-brindes ou
operacoes assemelhadas. Exemplo: uma industria de autopecas nao
vende diretamente o seu produto para o cliente final, vende sim para
sua rede de distribuicdo que atingird o cliente final. Essa ferramenta
colabora na motivacdo da compra de autopecas por parte do cliente
final, que comprara mais da rede de distribuicdo, que por sua vez,
comprard mais da industria de autopecas;

* premiacdes por meio de a¢bes de marketing de incentivo (acdes de
marketing que motivam e estimulam, por meio de recompensas, 0S
profissionais que se esforcaram para atingir o objetivo proposto pela

empresa). Exemplo: a indUstria de autopeca traca metas de vendas
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para a rede de distribuicdo. Essas metas sendo cumpridas, a
premiacéo € paga;

ofertas. Exemplo: as industrias de autopecas apresentam precos
especiais por tempo determinado;

descontos. Exemplo: as industrias de autopegas apresentam
descontos especiais por tempo determinado;

liquidagcBes. Exemplo: as industrias de autopecas apresentam precos
/ descontos especiais por tempo determinado para liquidar o estoque
antigo de um produto;

remarcacdes. Exemplo: as industrias de autopecas providenciam
remarcacao de precgos (de R$ 100 por R$ 70) estimulando a venda;
cuponagens. Exemplo: preenchimento de cupons para concorrer a
um jogo de pneus novos;

vendas condicionadas. Exemplo: a industria de autopeca fecha um
pedido programado por trés meses com seu cliente e oferece um
preco especial para essa condi¢do. Esse preco sofrera alteracdo, se
nao for cumprida a programacgdo acordada previamente com o
cliente;

gifts packs: sdo embalagens com algum tipo de brinde acoplado,
previamente desenvolvido pela empresa;

banded packs: sdo embalagens com algum tipo de brinde acoplado,
oferecido ao consumidor no momento da compra;

premium: algum tipo de objeto oferecido ao consumidor por ocasido
da compra de produtos;

colecdes: usa o apelo da afetividade / memoria do cliente

trocas. Exemplo: junte 3 embalagens e troque por um brinde;
milhagens. Exemplo: ndo é um exemplo de autopecas, mas é o
sistema utilizado pelo acimulo de pontos por viagens na companhia
aérea TAM;

gimmicks: sdo truques, atrativos e animacdes que despertam

interesse do consumidor para produtos, servi¢os ou idéias;
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« demonstracdes, degustacoes, experimentacbes. Exemplo: Ascender
uma lampada especial em um ponto de vendas;

» amostragens: distribuicdo de amostras de produtos

« self-liquidating: sdo acfGes auto-pagaveis e auto-amortizaveis

» exibitécnica: vitrinismo, exposicdo e exibicao;

» painéis traseiros: promocdes no verso da embagens;

e container premium: embalagem que pode ser reutilizada pelo
consumidor, sendo oferecida como brinde na compra do produto;

* eventos em geral. Exemplo: evento de langcamento de um novo
produto;

» convencgdes, encontros, reunides, seminarios de vendas;

e congressos, foruns, simposios, workshops;

» desfiles, festivais, gincanas, olimpiadas, copas, jogos;

» feiras, exposicdes, mostras;

* jubileus, efemérides, festividades;

» acdes cooperativas, conjugadas;

e patrocinios: esportivos, culturais, sociais e etc.;

* acontecimentos;

* rebate: € a bonificagdo, abatimento ou deducdo, com imediato
reembolso apds a compra do produto promovido;

* bobnus, bonificagdes;

* brindes;

» competicdes de qualquer natureza.

Essas principais ferramentas promocionais podem ser combinadas com as
ferramentas de marketing direto (mala direta, catédlogos, telemarketing, TV

interativa, quiosques, sites, telefones e outros dispositivos moveis).

KOTLER (2006) avalia o impacto conjunto de um programa CIM
(Comunicacgéo Integrada de Marketing) que tem como principal objetivo criar o

programa de comunicagdo mais eficaz e eficiente possivel. Seis critérios sdo
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apontados por esse autor como ponto de verificagdo da real integracdo da

Comunicacado. S&o eles:

Cobertura: até que ponto as diferentes op¢des de comunicacdes atingem o
mercado-alvo designado.

Contribuicdo: € capacidade de gerar resposta do consumidor, ou seja,
como a comunicacdo aprimora a imagem, provoca resposta e induz
vendas?

Compartilhamento: até que ponto diferentes canais compartilham a mesma
mensagem?

Complementaridade: um anuncio na TV se complementa com um da
internet?

Versatilidade: alguns consumidores ja tém contato com a marca outros nédo
fazem idéia da marca, ou seja, a comunicagcdo tem que ser versatil para
atingir todo o publico.

Custo: a avaliagdo da comunicagdo tem que ser comparada com seu custo,

ou seja, a campanha tem que gerar retorno financeiro.
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3.9. RESULTADO FINANCEIRO

Uma caracteristica no setor de autopecas é a necessidade constante
de investimentos para manter seus produtos adequados a demanda desse
mercado. Como foi visto na introducdo do presente trabalho, as Industrias de
autopecas possuem resultados operacionais aceitaveis, porém os resultados
financeiros sao ruins, pois as autopecas necessitam de financiamento com capital
de terceiros para financiar esses investimentos. Visto isso, € altamente necessario
avaliar a viabilidade de projetos, tendo o orcamento de capital especial

importancia nessa analise.

Durante o desenvolvimento do trabalho foi verificada a alta despesa
financeira que as empresas de autopecas possuem, comprometendo o resultado
financeiro do setor. Esse fato caracteriza uma dependéncia que o setor tem dos
bancos, ou seja, as empresas de autopecas possuem uma dependéncia do capital
de terceiros (capital que ndo é da empresa, sendo um capital que demanda o
pagamento de juros). Um dos motivadores disso € a alta necessidade de
investimentos gerados pelos constantes projetos que as montadoras demandam
das industrias de autopecas. Uma empresa de autopecas precisa se manter
atualizada quanto aos seus produtos e processos e essas inovagdes demandam
novos projetos que demandam novos investimentos. Esse contexto motiva um
referencial tedrico sobre avaliagdo de projetos em empresas que utilizam capital

de terceiros.

Segundo ROSS; WESTERFIELD; JAFFE (2002:355), a avaliacdo de
projetos em empresas que utilizam capital de terceiros pode ser feita levando em
conta trés enfoques:

* VPA —Valor Presente Ajustado

* FCP —Fluxo ao Capital Proprio

« WACC —Weighted Average Cost of Capital (Custo Médio Ponderado de
Capital).
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Discussbes frequentes reportadas por ROSS; WESTERFIELD; JAFFE
(2002:360) com executivos tém mostrado que o método WACC € o mais

largamente usado na pratica.

Segundo SANVICENTE; BIGNOTTO (2005) um projeto cria valor para o
acionista quando possui VPL (Valor Presente Liquido) positivo, ou seja, quando a
somatéria do valor presente de todos os fluxos de caixa descontados pelo custo
de capital ajustado ao risco, é positiva e que o0 WACC corresponde a uma média
ponderada do custo de capital préprio e do custo de capital de terceiros. Quanto
ao WACC ainda afirma que a metodologia WACC pressupde que a empresa tenha

uma estrutura ideal de capital.

Estimativas de WACC elaboradas pela Stern Stewart & Company séo
apresentadas por BRIGHAM; GAPENSKI; EHRHARDT (2001), para uma amostra

de sociedades andnimas, juntos com seus indices de endividamento.

Essas estimativas sugerem que uma empresa tipica tem um WACC mais
ou menos na faixa de 9 a 15% e que o WACC varia consideravelmente
dependendo do:

* Risco da empresa,;

* O montante de divida que ela usa.
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Empresa |WACC| Iindice de
Endividamento

ao valor

contabil
Intel 14,5% 3%

General

Electric 13,5% 7%
Walt Disney |12,3% 33%
Coca-Cola |12,0% 14%
Motorola 11,6% 15%
AT&T 9,9% 39%
H.J. Heinz 9,8% 47%
BellSouth 9,5% 33%
Exxon 9,4% 18%
Wal-Mart 9,4% 43%

Tabela 15: Comparativo entre WACC e indice de Endividamento. Fonte: BRIGHAM;
GAPENSKI; EHRHARDT (2001).

As empresas em negdcios muitos arriscados, tal como Intel, tém custos de
capital proprio mais altos. Além do mais, elas tendem a n&o usar muita divida.
Esses dois fatores combinados resultam em mais altos WACCs do que de

empresas que operam em negocios mais estaveis, tal como a Wal-Mart.

ROSS; WESTERFIELD; JAFFE (2002) afirmam que o enfoque do WACC
parte da idéia de que os projetos de empresas com dividas séo financiados
simultaneamente com capital de terceiros e capital proprio, sendo assim, o custo
de capital uma média ponderada. Essa média € enunciada abaixo e aplicada ao
projeto de referéncia.



rS = Custo de capital proprio
rB = Taxade juros de captacdo
TC =IR (Imposto de Renda)
(1 - Tc) x rB => custo de capital de terceiros depois do IR
S = Capital Préprio
B = Capital de Terceiros

r WACC=(S/S+B)xrs+(B/S+B)x(1-Tc)xRb

Peso Peso
Capital Capital
Proprio Terceiros
FCSD - Investimentototal = Valor presente liquido do projeto

r WACC
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O calculo do FCSD (Fluxo de Caixa sem dividas) é explicado por ROSS;
WESTERFIELD; JAFFE (2002) por meio de um exemplo de uma empresa com

Vendas de $ 500.000, com Despesas de 72% das Vendas e que tem a taxa de

Imposto de Renda em 34%.

Vendas $500.000
Despesas (72% das Vendas) $360.000
Resultado Operacional $140.000
IR (34%) $47.600

Fluxo de Caixa sem dividas (FCS[$p2.400
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O VPL (Valor Presente Liquido), também conhecido como NPV (Net
Present Value) é o método que desconta todos os fluxos de caixa ao custo de
capital do projeto e entdo soma esses fluxos de caixa. Um VPL igual a zero
significa que os fluxos de caixa do projeto sdo suficientes somente para pagar o
capital investido e para proporcionar a taxa de retorno requerida sobre esse
capital. Se um projeto tiver um VPL positivo, entdo ele estar4 gerando mais caixa
do que é necessario para pagar o capital de terceiros e para oferecer a taxa de

retorno requerida aos acionistas, realcando a riqgueza dos acionistas.

GITMAN (1997) apresenta um modelo de calculo de VPL, relacionado os

topicos referenciados teoricamente.

Fluxo de Caixa inic.
(em EUR x 1000) 2006 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Vendas

Custo da mercadoria vendida
Margem Bruta

Depreciacéo

Despesas com instalacdo

Lucro operacional antes do imposto
%Taxa efetiva de imposto do pais
Lucro operacional depois do imposto
Depreciacéo

Fluxo de Caixa Operacional
Despesas com Capital

Fluxo de caixa livre

Taxa de desconto (WACC = x %)
VPL do Fluxo de caixa livre

VPL Acumulado

Tabela 16: Calculo de VPL, utilizando-se a taxa de desconto WACC.
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A Demonstracdo de Resultado é o fundamento basico que detalha a
operacdo financeira, desde a receita da venda, passando pelo resultado
operacional e chegando ao resultado financeiro. O resultado financeiro das

indUstrias de autopecas sera abordado durante as entrevistas exploratérias e

estudo de caso.

Receita de vendas 2,200 =
Menos: Custos dos produtos vendidos 1,420 S
Lucro Bruto 780 -
Menos: Despesas operacionais =3
Despesas com vendas 300 o
Despesas gerais e administrativas 270 c%’s
Despesa de depreciacéo 30 =
Despesas operacionais totais 600 o
Lucro Operacional 180 o
Menos: Despesas financeiras 29 S
Lucro liquido antes do imposto de renda 1] =8
Menos: Imposto de renda (30%) 45 5 <

Lucro liquido depois do imposto de renda 106] oo

Tabela 17: Demonstragéo de Resultado. Elaborado tendo como Fonte GITMAN
Ao analisar a Tabela 17, verifica-se que:
* Resultado Operacional = Lucro Operacional = 180 = 8,2%

Receita de Vendas 2200

* Resultado Financeiro = Lucro Liquido depoisdo IR = 106 = 4,8%.
Receita de Vendas 2200
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4. ANALISE DAS EMPRESAS DE AUTOPECAS NO BRASIL.

Com base no modelo tedrico proposto (Figura 11) que contem 0s cinco
pilares de sustentacdo da estratégia de negdécios identificados durante o

desenvolvimento do referencial teérico, partiu-se para as entrevistas exploratorias.

Estratégia de Negocios

Perfis de Mercado
Inteligéncia de Marketing
Inovacdo em Produtos
Resultado Financeiro

(%)
(@]
A=t
>
—_
(b}
9p)
©
—_
@
o
o

u(T
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©
+
=
(5]

=

O

Comunicacdo Integrada de Marketing

Figura 11:Modelo tedrico proposto, base para as entrevistas exploratérias

Por meio do Sindicato das Empresas de Autopecas, o0 pesquisador contatou
dezesseis empresas de autopecas. Apenas trés empresas se colocaram a

disposicao para serem entrevistadas.
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Portanto, o modelo tedrico foi apresentado para trés empresas de
autopecas que concordaram em ser entrevistadas. Em cada uma das empresas
buscou-se a identificacdo da relacéo direta entre a intensidade do uso do modelo
e o melhor resultado financeiro, ou seja, quanto mais a empresa entrevistada

seguisse o0 modelo, maior seria o resultado financeiro dessa empresa.

As empresas foram nomeadas de A, B e C, onde:

-Empresa A: utiliza integralmente o modelo proposto e apresenta
o melhor resultado financeiro quando comparada com

as empresas B e C;

-Empresa B: utiliza parcialmente o modelo proposto e apresenta
um resultado financeiro mediano comparada com as

empresas A e C;

-Empresa C: pouco utiliza ou ndo utiliza o modelo proposto e
apresenta o pior resultado financeiro comparado com

as empresas A e B.

Portanto, as entrevistas exploratérias buscaram identificar e classificar as
empresas em A, B e C conforme as respostas obtidas.

A denominagédo das empresas como A, B e C preserva suas respectivas
identidades. Isso se faz necessério, pois 0 presente estudo compara estratégias
de negocios de empresas e resultados financeiros, temas que séo tratados de

forma confidencial pelas empresas.

As entrevistas exploratdrias abordaram o tema da estratégia de negdcios
e foram dirigidas ao Diretor Comercial e as discussdes sobre resultado financeiro

foram conduzidas ao Diretor Financeiro.
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N&o houve aplicacbes de formularios ou questionarios, houve sim a
exposicdo do modelo proposto com os respectivos pilares de sustentacdo da
estratégia de negocios identificados pelo referencial teérico. Com a exposi¢cédo do
modelo, esperava-se obter dos diretores comerciais entrevistados, as respostas
apontadas na sequéncia:

-Utiliza integralmente cada pilar do modelo proposto ou
-Utiliza parcialmente cada pilar do modelo proposto ou

-Pouco utiliza ou ndo utiliza cada pilar do modelo proposto.

As entrevistas exploratorias solicitaram que cada Diretor Comercial
atribuisse uma nota para cada pilar avaliado, sendo:
-Utiliza integralmente cada pilar do modelo proposto: Nota 3;
-Utiliza parcialmente cada pilar do modelo proposto: Nota 2;

-Pouco utiliza ou néo utiliza cada pilar do modelo proposto: Nota 1.

Essa atribuicdo de notas (3, 2, 1) € direta para quatro pilares: Inteligéncia
de Marketing, Inovacdo em Produto, Orientagdo para Servico e Comunicacio
Integrada de Marketing. Quanto ao pilar Perfil de Mercado, foi visto no referencial
tedrico, que a concentracdo dos negocios das empresas de autopecas no canal de
vendas para Montadoras, colabora com o resultado financeiro negativo do setor de
autopecas e que a concentracdo dos negocios no canal de vendas de reposicéo
colabora de forma positiva com o resultado financeiro. Portanto, durante a
entrevista para o pilar Perfil de Mercado é detalhada a seguinte escala para
atribuicao de notas (3, 2, 1):

- Canal Reposicao representa de 71% a 100% dos negécios: Nota 3;
- Canal Reposicao representa de 40% a 70% dos negécios: Nota 2;

- Canal Reposicao representa de 0% a 39% dos negécios: Nota 1.

Obteve-se dos diretores financeiros entrevistados, a informacao sobre os

resultados financeiros em numeros absolutos (valores em R$) e também em
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percentual (resultado financeiro dividido pelo total de vendas). Com a obtencéo
dos dois dados, evita-se avaliacdes incorretas, pois uma empresa pelo seu porte,
pode ter o menor resultado financeiro em R$, porém o maior percentual, ou seja,
seu resultado financeiro pode ser um alto percentual sobre a venda, o que é muito
saudavel para empresa. Com o0 objetivo de se ter uma base comparativa entre as
trés empresas, o resultado financeiro percentual (resultado financeiro em R$

dividido pelo faturamento em R$) foi 0 que se pretendeu apresentar na pesquisa.

A Tabela 18 apresenta os resultados coletados durante as entrevistas

exploratérias nas trés industrias de autopecas pesquisadas.

Nota atribuida pelo Diretor Comercial na Entrevista Entrevista:Diretor Financeiro
Empresa Perfil de o ) . | comunicagzo Pej*rcentu.al d_o Resultado
; Mercado (atuajInteligéncia de| Inovacdo em | Orientacéo Financeiro = Resultado
Pesquisada . .| Integrada de | Total . L
no mercado | Marketing Produto  |para o Servico . Financeiro dividido pelo
- Marketing
de reposi¢&o) Faturamento
Empresa 1 2 3 3 3 3 14 7%
Empresa 2 1 1 3 2 2 9 1%
Empresa 3 1 1 1 1 2 6 -2%

Tabela 18:Resultado das Entrevistas Exploratérias

Esses resultados indicam que a Empresa 1 foi classificada como Empresa
A, pois muito utiliza o modelo proposto (totalizou 14 pontos dos 15 pontos
possiveis) e apresenta o melhor resultado financeiro (7%) quando comparada
com as empresas B (1%) e C (-2%). Dessa forma existe uma indicagcdo positiva
guando a aplicabilidade do modelo proposto, ou seja, a empresa que estrutura sua
estratégia de negdécios no perfil de mercado (diversifica os negocios e atua no
mercado de reposicdo e ndo concentra 0s negocios com as montadoras), na
inteligéncia de marketing, na inovacao de produto, na orientacdo para o servico e
na comunicacao integrada de marketing, possui 0 melhor resultado financeiro. A
empresa B teve a segunda melhor utilizacdo do modelo e o segundo melhor

resultado financeiro. A empresa C teve a pior utilizagdo do modelo e o pior
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resultado financeiro. Isso indica que existe uma relacdo direta entre o uso do

modelo e o resultado financeiro.

Identificada as empresa A, B, C, buscou-se realizar um estudo de caso
nessas empresas, tentando detalhar e evidenciar o uso ou ndo uso do modelo
proposto. Com base no referencial tedrico, cada pilar foi estudado em detalhe nas

trés empresas.

4.1. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso € uma das muitas maneiras de se fazer pesquisas. YIN
afirma que: “experimentos, levantamentos, pesquisas historicas e andlise de
informacdes em arquivos sdo alguns exemplos de outras maneiras de realizar

pesquisa” (2005).

Para BABBIE (1999), o estudo de caso € uma descricdo e explicagdo
abrangente dos muitos componentes de uma determinada situacdo social, onde o
pesquisador busca coletar e examinar o maximo de dados possiveis sobre o seu

tema.

Cada estratégia de pesquisa possui vantagens e desvantagens e
dependem basicamente de trés condi¢des:
a) o tipo de questédo da pesquisa;
b) o controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais
efetivos;
c) o foco em fenbmenos historicos, em oposicdo a fendmenos

contemporaneos.
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YIN afirma que os estudos de caso sao preferidos quando "se colocam
guestdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos

contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (2005, p.19).

O protocolo para estudo de caso deve apresentar as seguintes secoes,

conforme proposta de YIN (2005):

* Uma viséo geral do projeto do estudo de caso (objetivos do projeto,
questdes do estudo de caso e leituras importantes sobre o topico que

esta sendo investigado);

* Procedimentos de campo (apresentacdo de credenciais, fontes

gerais de informacbes e adverténcias de procedimento);

e Questdes do estudo de caso (as questdes especificas que o
pesquisador deve manter em mente ao coletar dados, planilha de
disposicdo de dados e as fontes em potencial de informacdo ao se

responder cada questao);

* Guia para o relatério do estudo de caso (esboco, formato para os
dados, uso e apresentacdo de outras documentacdes e informagdes

bibliogréficas).

O estudo de caso buscou evidéncias claras da utilizacdo efetiva do
modelo proposto, ou seja, 0 modelo construido dentro de um referencial tedrico foi
verificado em detalhes dentro das empresas de autopecas A, B e C (ver Apéndice
1).
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Esperava-se obter nesse estudo de caso evidéncias claras de utilizacdo
do modelo proposto e que a utilizacdo desse modelo proporcionasse a obtencéo
dos melhores resultados financeiros. Dessa forma, esse trabalho podera colaborar
com as industrias de autopecas que estdo em profunda crise de consolidacdo
conforme afirma POSTHUMA (1999).

E relevante destacar que possiveis dificuldades de coleta de informacdes
poderiam surgir ao longo da pesquisa considerando principalmente a dificuldade

na divulgagao dos resultados financeiros das industrias.

Relacionam-se abaixo as habilidades desejadas, sugeridas por YIN
(2005), para o pesquisador do estudo de caso:
» Capacidade de realizar boas perguntas e interpretar as respostas;
» Capacidade de ouvir;
» Ser adaptavel e flexivel;
» Ter nocéo clara das questdes que estdo sendo estudadas;

 Ser imparcial.

Além disso, apresenta trés procedimentos importantes na preparacao de
um estudo de caso, que relacionam:
-a redacgéo: onde é sugerida a forma e o escalonamento no tempo,
-a identidade: onde é sugerida a identificacdo do caso e dos respectivos
participantes e
-a validac&o: onde é sugerida a verificagdo da coeréncia da pesquisa com o

embasamento teoérico.

Para o atendimento ao protocolo do estudo de caso (Apéndice 1), utilizou-
se o referencial tedrico de QUIVY(1998), que toma como base para a construcao
do modelo de andlise a adocdo de indicadores. Esses indicadores foram
propostos na forma de perguntas para cada um dos cinco pilares de sustentacéo

da estratégia de negdcios, sendo:
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1. Perfis de Mercado: Foi identificado no desenvolvimento do trabalho, que
as empresas de autopecas possuem dois perfis / segmentos de mercados onde
promovem seus negocios, sao eles:

- Montadoras

- Mercado de reposicéo

Sendo assim, pretende-se realizar as seguintes perguntas:

Por que ndo aumentar os negécios das empresas de autopecas
no canal de Reposi¢cdo? Existem limitacdes para isso? As
empresas de autopecas tém claro que o perfil do mercado de
reposicao é o mais lucrativo? As empresas de autopecas tém

estrutura dedicada para atender esse mercado?

2. Inteligéncia de Marketing: Antes do langamento de um produto, a
empresa busca informacfes do mercado (tamanho de frota, nivel de
producéo e etc)? A empresa possui um modelo para calculo de market
share? A empresa tem acesso as informacgdes da concorréncia? A empresa
conhece a tecnologia que o concorrente utiliza? A empresa avalia sua
competitividade com base nos custos de fabricagdo da concorréncia? A
empresa tem acesso ao preco de mercado da concorréncia? Existe
diferenciacdo nas informacdes que a inteligéncia de marketing obtém para

0S negocios montadoras e para reposi¢cao?

3. Inovagcdo em Produtos: A empresa se foca em produtos inovadores?
Existe um indicador que permita a empresa gerenciar o percentual de nivel
de vendas em produtos inovadores? O percentual de vendas em produtos
inovadores é alto em relagdo ao percentual de vendas totais? O
Departamento de Marketing foca mais esfor¢cos na inovagédo de produtos,
no canal de consumo direto, ou seja, no mercado de reposi¢cdo? Em qual

canal de negécios é mais facil inovar, montadora ou reposi¢cao?
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4. Orientacdo para o servi¢o:_Qual o tipo de servigo exigido pelas

montadoras? Qual o tipo de servigo exigido pelo mercado de reposicdo?

5. Comunicacdo Integrada de Marketing: Existe diferenciacdo entre a
atuacdo da Comunicacdo Integrada de Marketing para os Negocios
Montadoras e Reposi¢cdo? A Comunicacdo Integrada de Marketing esta
focada no Marketing Direto e na Promocao de Vendas? A empresa possui
uma campanha de langamento de produto que integre todos os setores da
empresa? A empresa possui um Plano de Marketing e Comunicagdo que

integre todos os setores da empresa?

Também foram realizadas perguntas para relativas ao resultado financeiro,

conforme pode ser visto abaixo:

Resultado Financeiro: Existe uma apuracdo financeira por segmento, ou
seja, para 0s negdcios montadoras e reposicdo?A empresa gerencia o hivel
de venda? A empresa gerencia 0 seu resultado operacional? A empresa
gerencia seu resultado financeiro? A empresa avalia financeiramente os
seus projetos? A empresa utiliza capital de terceiros para suprir a demanda
das montadoras por investimentos em produtos e processos? A empresa
tem forma diferenciada de avaliar seus projetos, quando financia os

investimentos necessarios com capital proprio ou com capital de terceiros?

Portanto, para o estudo de caso, foram formuladas as perguntas
detalhadas nos paragrafos anteriores referente ao Perfil de Mercado, a Inteligéncia
de Marketing, a Inovagdo em Produtos e a Comunicacdo Integrada de Marketing
para o Diretor Comercial da Empresa A, B e C. As perguntas referentes a
resultado financeiro foram enderecadas para o Diretor Financeiro da Empresa A, B
e C. Detalha-se o estudo de caso com base nas perguntas e repostas

apresentadas:
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1.Perfis de Mercado:

1.1. O aumento dos negdcios nas empresas de autopecas no canal de reposicao.

A Empresa A aumentou seus negdécios no canal de reposicao e ndo tem
encontrado limitacdes para isso. A Empresa A possui a maior participacao de seus
negocios no mercado de reposicao independente, representando 60% de seus
negocios. Ela informou que seus precos sdo maiores no mercado de reposicao
independente do que os precos nas montadoras. Além disso, afirma que no
mercado de reposicdo independente é possivel vender produtos de maior valor
agregado, o que ndo € possivel nas montadoras que tém o foco na compra
produtos de menor custo. Essa maior concentracdo de negdcios no mercado de
reposicao independente com pregos incrementados em relacdo aos das
montadoras, indica um melhor resultado operacional e um melhor resultado

financeiro.

Com base nos dados coletados durante o estudo de caso, apresenta-se a
Tabela 19 que compara os dados do setor de autopecas com os dados da
Empresa A. Fica caracterizado que a concentragdo dos negocios da Empresa A,

na reposicao independente, colabora com um resultado financeiro positivo.
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. Pesquisa
Pesquisa :
: realizada em uma
realizada pelo
Sindipecas Empresa de
Autopecas
Montadora 73% 40%
Vendas Reposicao 20% 60%
Independente
outros 7% 0%
Negocios
Resultado Operacional 5% 11%
_ _ -2% 7%
Resultado Financeiro

Tabela 19: Comparativo entre os dados do Setor de autopecas (obtidos junto ao Sindipecas) e os

dados da Empresa A.

1. 2. A lucratividade e a estrutura dedicada ao atendimento do mercado de

reposicao.

A Empresa A afirma que boa parte do setor tem claro que o mercado de
reposicdo € o mais lucrativo, porém a maioria das empresas do setor ndo se
estruturam para o atendimento ao mercado de reposi¢cdo. O mercado de reposicao
exige foco e exige uma estrutura de atendimento dedicada. A Empresa A possui
uma estrutura dedicada de atendimento ao mercado de reposicdo e, € por isso,

gue consegue obter um resultado financeiro satisfatorio.
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Pode-se destacar que 70% dos negécios da empresa B estédo
concentrados no canal de vendas de montadoras e 30% no canal de vendas de
reposicdo. A Empresa C concentra 90% de seus negocios nas montadoras e 10%
no canal de vendas de reposi¢cdo. Esses dados coletados mostram que quanto
mais concentrada a venda no canal de reposicédo, melhor € o resultado financeiro.
Entender que o perfil de mercado de reposi¢do tem que ser focado, € um ponto

importante que a indUstria de autopecas tem que ter em mente.

2. Inteligéncia de Marketing:

2.1.Langcamento de produto.

As empresas de um modo geral buscam informacdes no mercado, tais
como, o tamanho de frota, o nivel de producdo entre outros. Nas analises,
percebeu-se que a Empresa A afirma que 100% dos produtos lancados
necessitam de um documento formal discutido e aprovado pelos Departamentos
de Marketing, de Vendas e de Engenharia. As empresas B e C também possuem

a mesma formalidade.

2.2. Calculo de market share.

E importante indagar se as empresas possuem um modelo de market
share. E, nesse sentido, observou-se que a Empresa A possui esse modelo. Tal
modelo leva em conta o tamanho da frota existente para o mercado de reposicao
e a previsdo de producédo dos veiculos originais, o nivel de vendas da empresa e o
nivel de vendas da concorréncia. A Empresa B e C ndao possuem o modelo.

2.3. Informacdes da concorréncia.

Procurou-se observar se as empresas tinham acesso as informacgdes da
concorréncia e percebeu-se que as Empresas A e B possuem essas informacoes,
porém as obtéem de forma confidencial. J& a Empresa C ndo possui essa

informacéo.
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2.4. Tecnologia concorrente.
As Empresas A e B afirmam que conhecem a tecnologia que a
concorrente utiliza, porém tem acesso a mesma de forma confidencial. Enquanto

gue a Empresa C ndo tem esse acesso.

2.5. Avaliacdo da competitividade com base nos custos de fabricacdo da
concorréncia.

Notou-se que as Empresas A e C realizam esta avaliagdo, considerando
principalmente a matéria prima e o processo utilizado. J& a Empresa B ndo possui

essa avaliagao.

2.6. Preco de mercado da concorréncia.
As Empresas A e B afirmam que tem acesso ao preco de mercado da
concorréncia e faz isso por meio de visitas ao mercado. A Empresa C ndo tem

acesso ao preco da concorréncia.

2.7. Diferenciacdo nas informacdes que a inteligéncia de marketing obtém para os
negocios de montadoras e para o mercado de reposicao.

A Empresa A é a Unica que afirma que os dados macro econémicos séo
comuns aos dois mercados (exemplo: inflacdo, PIB e etc). Afirma também que
para o mercado de reposicao, existem alguns dados de extrema importancia: frota
circulante, indice de reposicdo de pecas (em quanto tempo uma autopeca pode
ser trocada?), preco da concorréncia no mercado de reposicao e etc. Para esse
mercado, a Empresa A realiza a cada dois anos uma pesquisa de satisfacdo dos
clientes e os atributos que os clientes mais valorizam nesse mercado séo: a
imagem da marca, o gerenciamento do negaocio, produto e marketing.

Para o mercado de montadora, existem alguns dados de extrema
importancia: producdo de veiculos, participagdo de mercado das montadoras,
preco da concorréncia no mercado montadoras e etc. Para esse mercado, a

Empresa A realiza a cada dois anos uma pesquisa de satisfacdo dos clientes e os
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atributos que os clientes mais valorizam nesse mercado séo: produto, qualidade e
logistica. As Empresas B e C ndo diferencia as informacdes entre o mercado

montadora e reposicao.

A Empresa A apontou evidéncias para as 7 questdes levantadas. A
empresa B, apresentou evidéncias para 4 questdes levantadas (questdo 1, 3, 4, e
6) e empresa C, apresentou evidéncias para 2 questdes levantadas (questéo 1 e
5).

Portanto, quanto maior o numero de respostas positivas aos
guestionamentos, maior é o resultado financeiro obtido, ou seja, a empresa A com
7 respostas positivas tem um resultado financeiro de 7%, a empresa B com 4
respostas positivas teu um resultado financeiro de 1% e a empresa C com -1% de
resultado financeiro, possui apenas 2 respostas positivas encontradas. Isso
mostra que quanto mais se utiliza a Inteligéncia de Marketing, maior é o resultado

financeiro da empresa.

3.lnovacdo em Produtos.

3.1.Foco em produtos inovadores.
Empresa A: Sim, 33% das vendas da empresa é feita por produtos
langados nos ultimos 5 anos.
Empresa B: Sim, 20% das vendas da empresa é feita por produtos
langados nos ultimos 5 anos.
Empresa C: Nao.

3.2.Indicador que permite & empresa gerenciar o percentual de nivel de vendas
em produtos inovadores.
Empresa A: Sim, existe um relatério mensal que é gerado para o
acompanhamento do indice de vendas de produtos inovadores. Se a venda

esta baixa desses itens € realizada uma acéo para o crescimento do indice.
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Empresa B: Nao.

Empresa C: Nao.

3.3.Percentual de vendas em produtos inovadores em relagcdo ao percentual de
vendas totais.

Empresa A : 33% das vendas da empresa € feita por produtos lancados nos
altimos 5 anos.

Empresa B: 20% das vendas da empresa é feita por produtos langcados nos

altimos 5 anos.

Empresa C: Nao soube informar

3.4. Foco do Departamento de Marketing na inovacdo de produtos no canal de
consumo direto, ou seja, no mercado reposi¢ao.

Empresa A: Existe um equilibrio no foco da inovacao de produtos, porém o
processo de langcamento de produtos € muito mais facil no mercado de reposicao,
pois no canal montadora o processo € muito mais trabalhoso, pois existe um
processo de homologacédo dentro da montadora que consome muito tempo. Um
exemplo citado pela Empresa A, foi o de um produto que foi lancado
primeiramente no mercado de reposicdo. Esse processo de lancamento de
produto levou trés meses no mercado de reposi¢do. O mesmo produto foi lancado
na montadora, porém todo o processo de langamento levou trés anos.

Empresa B: SO se concentra na inovacdo para o perfil de mercado
montadora.

Empresa C: N&o se foca na inovacao de produtos.

3.5. Facilidade de inovagédo no canal de negdcios nas montadoras e no mercado
de reposicao.
Empresa A: Como apresentado na pergunta 4, a reposicdo € o canal de
maior facilidade para a inovagéo.
Empresa B: Foca sua inovagdao em produtos no canal de vendas

montadora.
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Empresa C: N&o se foca na inovacao de produtos.

Fica evidente que empresa A foca em inovacdo nos dois canais de
comercializagdo (montadora e reposicdo) e possui o melhor resultado financeiro. A
empresa B foca em inovacdo, porém apenas no canal de comercializagdo
montadora, sendo seu resultado financeiro inferior ao da empresa A. A empresa

C, ndo foca em inovacao e possui o pior resultado das trés empresas.

4. Orientacdo para o Servico.

4.1.Servigos exigidos pelas montadoras.
Empresa A: A pesquisa de satisfacdo que a Empresa A realiza a cada dois
anos com seus clientes aponta os servicos que sdo valorizados pelos
clientes:
- Servigo de suporte a qualidade;
- Servicos de logistica (disponibilidade de produto no estoque, produto
entregue no prazo correto, na embalagem correta, flexibilidade no horario
da entrega);
- Servicos relativos a apresentacdo de novas tecnologias, viabilizando
inovacao de produtos.
Empresa B: Qualidade e Logistica.

Empresas C: Qualidade e Logistica

4.2.Servicos exigidos pelo mercado de reposicao.
Empresa A: A pesquisa de satisfacdo que a Empresa A realiza a cada dois
anos com seus clientes aponta os servicos que sao valorizados pelos
clientes:
- Servico de gerenciamento do negécio: estabelecimento de politica de
vendas que seja justa e confiavel ao mercado;

- Servigos de treinamento para comunicar as inovacgodes tecnolégicas;
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- Servicos de Logistica (disponibilidade de produto no estoque, produto
entregue no prazo correto, na embalagem correta, flexibilidade no horario
da entrega);

- Servicos relativos a campanha de incentivos as vendas.

Empresa B: Disponibilidade de estoque, pois como prioriza o atendimento

das montadoras, é muito dificil ter estoque disponivel para o mercado de

reposicao.

Empresa C: Assim como a empresa B, disponibilidade de estoque, pois

também prioriza o atendimento das montadoras.

As trés empresas possuem orientacdo ao servico que a montadora
demanda, porém apenas a empresa A  também possui a
orientacdo ao servico demandado pelo mercado de reposicdo, 0 que acaba
sendo um indicativo sobre um melhor resultado financeiro que a empresa A

possui sobre a empresa B e C.

5.Comunicacao Integrada de Marketing.

5.1.Diferenciacéo entre a atuacao da comunicacao integrada de marketing para os
negocios de montadoras e reposicao.

A diferenciacdo existe. Para confirmar essa diferenciacdo, foi solicitado
para as empresas A, B e C uma atribuicdo de notas para checagem do uso da

ferramenta CIM (Comunicacao Integrada de Marketing), conforme abaixo:

Nota 0: Ndo usa a ferramenta CIM

Nota 1: Usa pouco a ferramenta CIM

Nota 2: Usa moderadamente a ferramenta CIM
Nota 3: Usa muito a ferramenta CIM

O referencial tedrico identificou os componentes da CIM e para cada
componente foi atribuida uma nota para cada uma das empresas. A Tabela 20

(apresenta os dados colhidos da empresa A), Tabela 21 (apresenta os dados
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colhidos da empresa B) e Tabela 22 ( apresenta os dados colhidos da empresa

Q).

Componentes da ferramenta CIM

Mercado Reposicdo M

erca

do Montadora

Propaganda

3

1

Vendas Pessoais

Relacdes publicas e publicidade

Marketing direto

Patrocinio

Promocéao de vendas

Marketing digital

WW|Fk,r|wWwlw]|w

OlW|O|Oo|OoIN|W

Tabela 20: Pesquisa sobre ferramentas utilizadas na Comunicacao Integrada de Marketing

realizada com a Empresa A.

Componentes da ferramenta CIM

Mercado Reposicdo M

erca

do Montadora

Propaganda

2

0

Vendas Pessoais

Relacdes publicas e publicidade

Marketing direto

Patrocinio

Promocéao de vendas

Marketing digital

NININDININ|-

O[O |O O ||

Tabela 21: Pesquisa sobre ferramentas utilizadas na Comunicacao Integrada de Marketing

realizada com a Empresa B.
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Componentes da ferramenta CIM  Mercado Reposicdo Merca do Montadora

Propaganda 1 0

Vendas Pessoais

Relacdes publicas e publicidade

Marketing direto

Patrocinio

Promocéao de vendas

Marketing digital

IO, |IFP|IOC|IO|-
WO |O|O|O|F|D

Tabela 22: Pesquisa sobre ferramentas utilizadas na Comunicagéo Integrada de Marketing

realizada com a Empresa C.

5.2. A comunicacédo integrada de marketing e o foco no marketing direto e na
promocéao de vendas.

O marketing direto e a promocéo de vendas para o mercado de reposi¢cao
receberam a nota 3 (a Empresa A usa muito a ferramenta), porém como pode ser
visto na Tabela 20 existem outras ferramentas importantes para o mercado de
reposicdo. Para o mercado montadora, o marketing direto e a promocdo de
vendas recebeu a nota 0 (ndo usa a ferramenta), porém como pode ser visto na
Tabela 20, existem outras ferramentas importantes para o mercado montadora.

Para o marketing direto, a empresa B no canal reposi¢céo teve nota 2 e a

empresa C nota 0. No canal montadora

5.3.Campanha de lancamento de produto integrando todos os setores da
empresa.
Empresa A: Sim, existe um plano formal que envolve todos os
departamentos da empresa.
Empresa B: Sim, existe um plano formal que envolve todos os
departamentos da empresa.

Empresa C: N&o, existe.



96

5.4. Plano de marketing e comunicacéo integrando todos os setores da empresa.

Empresa A: Sim, existe um plano formal que envolve todos os

departamentos da empresa.
Empresa B: Sim, existe um plano formal que envolve todos os

departamentos da empresa.
Empresa C: N&o, existe.

7

Pelo exposto, quanto menor a utilizagdo do CIM, menor é o resultado

financeiro da empresa.

6.Resultado Financeiro.

6.1. Apuracdo financeira por segmento nos negdécios das montadoras e do
mercado de reposicao.
Empresa A: Sim, e o mercado de reposicdo possui melhor resultado
financeiro quando comparado ao mercado de montadora.
Empresa B: Sim, e o mercado de reposicdo possui melhor resultado
financeiro quando comparado ao mercado de montadora.

Empresa C: Nao, a apuracao financeira é feita em conjunto.

6.2.Gerenciamento do nivel de venda.
Empresa A: Sim, diariamente.
Empresa B: Sim, diariamente.

Empresa C: Sim, diariamente.

6.3. Gerenciamento do resultado operacional.
Empresa A: Sim, mensalmente.
Empresa B: Sim, mensalmente.

Empresa C: Sim, mensalmente.
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6.4. Gerenciamento do resultado financeiro.
Empresa A: Sim, mensalmente.
Empresa B: Sim, mensalmente.

Empresa C: Sim, mensalmente.

6.5. Avaliacao financeira dos projetos.
Empresa A : Sim, todo projeto é necessario essa avaliacao financeira.
Empresa B : Sim, todo projeto € necessério essa avalia¢ao financeira.

Empresa C : Sim, todo projeto € necessario essa avaliacdo financeira.

6.6. Utilizacao do capital de terceiros para suprir a demanda das montadoras por
investimentos em produtos e processos.

Empresa A: Sim, em 100% dos projetos.

Empresa B: Sim, em 100% dos projetos.

Empresa C: Sim, em 100% dos projetos.

6.7. Diferenciagcdo na avaliacdo dos projetos, quando financiados por capital
préprio ou de terceiros.

Empresa A: Nao ha diferenciacdo, pois o método WACC pondera a
utilizacdo de capital proprio e de terceiros (esse método foi apresentado durante a
construcao do referencial teérico).

Empresa B: Nao ha diferenciacdo, pois o método WACC pondera a
utilizacdo de capital proprio e de terceiros (esse método foi apresentado durante a
construcao do referencial teorico).

Empresa C: Nao ha diferenciacdo, pois o método WACC pondera a
utilizacdo de capital proprio e de terceiros (esse método foi apresentado durante a
construcao do referencial teérico).
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Comparando-se as trés empresas, nota-se que seis das sete perguntas
tiveram a mesma resposta. Porém, para a primeira pergunta, nota-se que a
empresa C, ndo apura separadamente o seu resultado financeiro entre os canais
de vendas montadora e reposi¢cdo, deixando claro que ndo foca o mercado de

reposicao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho se iniciou com a pergunta de partida e trés questdes adicionais
foram levantadas durante o desenvolvimento do referencial tedrico. Essas quatro

perguntas foram avaliadas nessas consideracoes finais.

A pergunta de partida indagava sobre quais sdo as estratégias de
negocios a serem adotadas pelas empresas de autopecas no Brasil que poderiam
ser mais
eficientes e eficazes na obtencdo de resultados financeiros positivos.
Questionou-se também sobre quais sdo os elementos que compunham tais

estratégias de negocios?

Durante a realizacdo da pesquisa, conclui-se que a diferenciacdo como
estratégia de negocios se mostrou como uma variavel bastante relevante, pois por
meio dela é possivel uma estratégia de negdcios muito mais eficaz e eficiente
dentro do mercado automobilistico brasileiro. Os elementos que foram
denominados por pilares de sustentacdo da diferenciagdo como estratégia de
negaocios foram, respectivamente, o perfil de mercado, a inteligéncia de marketing,
a inovacdo em produtos, a orientacdo para servico e a comunicagao integrada de
marketing.

Outra questéao relevante na pesquisa foi saber quais sédo os elementos que
compfem a estratégia / estratégia de Negoécios. E, nesse sentido,
obteve-se como resultado o perfil de mercado, a inteligéncia de marketing, a
inovacao em produtos, a orientagcdo para servico e a comunicacao integrada de

marketing.
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Posteriormente, procurou-se identificar como esses elementos exploram e
transformam as capacidades e os recursos em valiosos, raros, de dificil imitacéo e
insubstituiveis? Destarte, foi verificado que o perfil de mercado, a inteligéncia de
marketing, a inovagdo em produtos, a orientagdo para servico e a comunicacao
integrada de marketing sustentam a diferenciacdo e é pela diferenciacdo que se
consegue estruturar caracteristicas singulares que geram vantagens competitivas

sustentaveis.

Portanto, como essas capacidades e recursos valiosos, raros, de dificil
imitacdo e insubstituiveis se tornam vantagem competitiva, gerando resultados e
retornos acima da média? Essa questao foi respondida a partir da idéia de que um
produto inovador que possui um servico agregado, que teve sua concepcao
focada em um perfil de mercado e, através de uma pesquisa, utilizou a inteligéncia
de marketing e foi promovido ao mercado por meio de uma comunicacao
integrada de marketing possui exclusividade de desempenho gerando conforto e
valor ao consumidor. Com esse beneficio, 0 consumidor se dispde a pagar um
valor superior pelo produto, o que propicia um resultado e retorno acima da média

para empresa.

O presente trabalho pressupds um modelo tedrico que foi validado
empiricamente, na medida em que se observou que as empresas que utilizam o
perfil de mercado, a inteligéncia de marketing, a inovacdo em produtos, a
orientacdo para servico e a comunicagao integrada de marketing, como parte de

sua estratégia de negdcios, apresentam os melhores resultados financeiros.
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