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Resumo - Estudou-se o caso da Marcopolo com o objetivo de demonstrar como empresa
tornou-se competitiva com sustentabilidade, por meio do aproveitamento das oportunidades
surgidas com a globalizacdo. A andlise foi desenvolvida pela aplicagdo dos principais
conceitos de estratégia de operacdes. Identificaram-se oportunidades e foram propostas
melhorias para que a empresa fortaleca e amplie as vantagens competitivas ja obtidas, de
modo a torna-las mais sustentaveis. Foram analisadas as estratégias da empresa no mercado, e
também identificadas as fontes de suas vantagens competitivas. Verificou-se que s fatores
criticos para o sucesso da empresa estdo atrelados as suas estratégias de negocio e
operacionais. A estratégia da Marcopolo tem como vantagem competitiva a diferenciacao,
entendida como capacidade da empresa atender as solicitagdes especificas dos clientes na
fabricacdo de carrocerias. As preocupagdes com a inovacdo e com o desenvolvimento
tecnologico tornaram a empresa lider de mercado, demonstrando que a adogdo de tal
entendimento ¢ um ponto fundamental para seu desempenho de atual.

1. Introducao

Fundada 1949 em Caxias do Sul (RS), a Marcopolo S.A. é uma companhia voltada a
fabricacdo de carrocerias de 6nibus rodoviarios, urbanos ¢ micros. Maior fabricante mundial
de carrocerias de Onibus, responsavel por mais da metade das carrocerias de Onibus
produzidos no Brasil, a empresa possui quatro unidades no Brasil e fabricas também na
Argentina, Colombia, México, Portugal ¢ Africa do Sul, com exportagdes para mais de 80
paises, entre os quais, Franga, Inglaterra, Alemanha, Espanha, Portugal, Holanda, México,
Argentina e Arabia Saudita. A empresa encerrou 2005 com 16.456 unidades produzidas e
crescimento de 3,3% (Marcolopo, 2006).

Maior fabricante mundial de carrocerias adotou héa alguns anos, uma agressiva estratégia de
internacionalizacdo, mediante o uso intensivo de aliangas e joint-ventures, que resultou em
operacdes industriais em quatro continentes. Suas agdes voltadas para a preservagdo do meio
ambiente, responsabilidade social e gestdo de recursos humanos fez com que a empresa
obtivesse diversos prémios de reconhecimento em nivel nacional. Mas quais foram os fatores
criticos para o sucesso da Marcopolo? Como a empresa aproveitou as oportunidades surgidas
com a globaliza¢do? Quais sdo as oportunidades de melhoria para que a empresa fortalega e
amplie as vantagens competitivas ja obtidas, de modo a torné-las mais sustentaveis?

Este trabalho teve o objetivo de demonstrar como a Marcopolo obteve sucesso com o
aproveitamento das oportunidades surgidas com a globalizagdo da economia. Para isto,
analisou-se a Marcopolo, através da aplicacdio dos principais conceitos de estratégia
empresarial e de operagdes, de forma a explorar melhor todos os dados e informagdes obtidas
na pesquisa, com os objetivos especificos de: a) Discutir a estratégia da Marcopolo no
mercado brasileiro de carrocerias; b) Discutir a estratégia de internacionaliza¢do da
Marcopolo; c) Identificar oportunidades e propor melhorias.

Segundo dados da OICA (2006), a produ¢do mundial de 6nibus gira em 2004 ficou em torno
de 242 mil unidades, estando voltada principalmente para as regides em desenvolvimento,
onde se concentra a maior parte da demanda. A industria mundial de carrocerias de onibus ¢
bastante pulverizada, formada por um grande nimero de pequenos fabricantes. A producao
mundial esta distribuida entre cerca de 250 principais fabricantes, que utilizam componentes
mecanicos (chassis) de aproximadamente 50 fabricantes diferentes. Como um dos maiores
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produtores mundiais de Onibus rodovidrios e urbanos, o Brasil passou a se destacar mais
recentemente também na producio de microonibus.

Os fabricantes de carrocerias de dnibus competem em nivel nacional, atendendo as demandas
municipais e regionais de bens de capital para servicos de transporte. Os principais fabricantes
de carrocerias de 6nibus no Brasil sdo: Marcopolo, Busscar, Comil, Induscar (Caio), Neobus,
Irizar e Mascarello. Buscando reduzir a dependéncia do mercado doméstico, que tem se
demonstrado ser altamente instavel, todas as empresas desenvolveram estratégias para
aumentar a participacdo, que vem sendo cada vez mais expressiva, nos mercados
internacionais. Diante de especificidades e de ter se tornado um caso de sucesso mundial, a
Marcopolo tem sido objeto de varios estudos, como MARQUES e ZAWISLAK(1998),
MOFATI (2001), HEXSEL (2003) e REBELO (2004).

2. Referencial Teorico

Os conceitos considerados neste trabalho demonstram a diversidade de aspectos e dimensdes
a serem contempladas no processo de formulacdo e de andlise estratégica. As diversas
abordagens sdo mais complementares do que concorrentes entre si, uma vez que cada uma
delas ¢ fruto de um aprendizado continuo, ao qual s3o incorporadas criticas a luz dos novos
desenvolvimentos econdmicos e tecnologicos. Partindo-se de alguns autores cldssicos foram
identificados os principais Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para cada autor. O quadro 1
relaciona estes FCS de acordo com o grau de importancia que o fator representa as
caracteristicas especificas de cada autor selecionado.

Porter (1989) centra seu modelo na conquista de patamares de eficicia operacional como fator
de alavancagem para implementagdo de estratégias vencedoras, por meio da busca de
posicionamento Unico e sustentdvel, o que pode ser de lideranga de custo, diferenciacdo ou
enfoque. As estratégias globais consistem num desdobramento das estratégias genéricas,
porém considerando as oportunidades surgidas com uma rede global de atividades, integrando
a rede com as vantagens da localidade.

Hamel (2001) focaliza seu conceito de negdcios em aspectos ligados ao dominio de
competéncias centrais, com desdobramento para a busca de novos negécios, por intermédio
ndo apenas da inovacao de produtos, mas também de novos modelos de negocios como chave
para a vantagem competitiva sustentada e da fuga da convergéncia competitiva. O outro fator-
chave ¢ o desdobramento de estratégias para construir essas competéncias por meio das
pessoas, capilarizando o conhecimento corporativo. Para o autor a inovacdo nio estd
relacionada apenas a produtos e servigos, mas também, de forma mais ampla, ao modelo de
negocios, sendo que existem dois processos de inovacao, a incremental e a radical.

Para Prahalad e Hamel (1997), as raizes da vantagem competitiva podem ser encontradas nas
competéncias centrais da empresa, que permitem que a empresa se diversifique em novos
mercados, por meio da reaplicacdo e reconfiguragdo daquilo que faz de melhor. As
competéncias essenciais também podem ser definidas como a capacidade de harmonizagao de
multiplas tecnologias, a posse de um profundo conhecimento sobre o cliente, a intuicao
mercadoldgica e a capacidade de gerenciar o conjunto de forma a se obter sinergias.

Segundo Albrecht (1995), os elementos-chave do sucesso precisam ser descobertos pela
empresa, sempre que ela for atingida por novas “ondas de choque”. E uma metéfora para
definir as grandes mudancas econdmicas, sociais, tecnoldgicas e politicas que ocorrem no
ambiente competitivo. O fundamento essencial da empresa ¢ a sua visdo clara e bem definida
da razao de existir, capaz de direciond-la rumo ao sucesso. A visdo deve ser o resultado de um
processo de raciocinio exploratério chamado de projecdo futura, no qual ¢ abordado o
dominio das ondas de choque, a exploracdo de tendéncias, a gestdo dos acontecimentos e 0s
indicadores criticos. Para Albrecht (1995), a Visao ¢ uma imagem compartilhada pelo pessoal
da empresa sobre o que se aspira que a empresa seja ou se torne, definindo a razdo de existir
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da empresa, e capaz de direciond-la rumo ao sucesso. O autor sugere como aspectos-chave o
alinhamento de toda empresa em torno de uma razdo clara e bem definida de existir,
proporcionado pela comunicacdo eficiente da Visdo e Missdo da empresa a todos os
colaboradores. Em decorréncia disso, valoriza o “Pacote de Valor”, que consiste na defini¢dao
de como a empresa entrega valor aos clientes.

Quadro 1- Fatores Criticos de Sucesso identificados para cada autor considerado.

Fatores Criticos de Sucesso Porter | Hamel | Albrecht | Slack
1 | Dominio da qualidade e produtividade a baixo custo d o
2 | Dominio da flexibilidade a baixo custo ®
3 Transformagdo organizacional como base para a competitividade ®) ® ®)
4 | Valor gerado ancorado em estruturas baseadas em cadeia de ® ® ®

valor (processos) e redes
5 | Capacidade de inovar em produtos e processos o d o
6 | Comunicagao eficaz horizontal e vertical ® o
7 | Capilarizagdo do conhecimento corporativo L o
8 | Dominio e uso pleno de ferramentas de tecnologia de informagao O
9 | Capacidade de gerar produtos diversificados e customizados L o o)
10 | Capacidade de geracdo de novos neg6cios o ® (o]
11 | Capacidade de geracdo de produtos inovadores o (®)
12 | Criagdo de competéncias individuais d o

Legenda: @ Alta impotdncia O Moderada importincia

Fonte: Elaborado pelos autores.

Slack et al. (1996) sugerem um processo evolucionista da competitividade, partindo de uma
base de qualidade e incorporando os fatores de confiabilidade, velocidade, flexibilidade e
finalmente custo, como fundamentais para a sobrevivéncia e para o crescimento. Para Slack
(2002), deve-se acompanhar o desempenho dos concorrentes em relagdo ao desempenho da
propria empresa, sendo que este processo de comparagdo define o desempenho da empresa. O
desafio da empresa consiste em atingir niveis de desempenho que a fazem proeminente aos
olhos de seus consumidores. Para tanto, ndo ¢ contra os padrdes dos consumidores que o
desempenho deva ser julgado — é contra o desempenho dos concorrentes. Slack (2002) afirma
que “A mais significativa arrancada para a competitividade vird quando o desempenho dos
fatores “ganhadores de pedidos™ for elevado acima do nivel dos concorrentes.”

Para Slack (2002), todos os objetivos de desempenho possuem aspectos internos e externos,
com o desempenho interno de cada aspecto contribuindo para o desempenho externo da
operagdo, e, por conseguinte, afetando o desempenho que o consumidor percebe. Segundo o
modelo do Cone de Areia, a empresa deve comecar desenvolvendo aspectos de qualidade,
seguido por aspectos de confiabilidade, velocidade, flexibilidade, e por fim, como fruto de
todas as outras, o custo.

A figura 1 ilustra os principais conceitos utilizados neste trabalho para discutir e analisar as
estratégias da Marcopolo. Um ponto central na abordagem da estratégia de operagdes € o
conceito de trade-off’s. Porter (1996) salienta que o posicionamento estratégico ndo ¢
sustentavel sem que haja trade-off’s com outros posicionamentos, o que leva a necessidade
de escolhas. A ldégica que norteia o conceito ¢ que uma operacdo ndo pode exceder
simultaneamente todas as dimensdes competitivas. Assim, cabe a geréncia definir os
parametros de performance que sdo criticos ao sucesso da empresa, € entdo concentrar os
recursos da mesma nestas caracteristicas. A posicao estratégica ndo ¢ sustentavel sem que
haja compromissos com outras posi¢des. Os trade-off's ocorrem quando as atividades sdo
incompativeis, de forma que mais de uma coisa signifique menos de outra coisa. Slack (2002)
utiliza a metafora de uma gangorra para ilustrar o conceito, onde a unica forma de se elevar
um dos lados ¢ baixando o outro.
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O FSC Valor gerado ancorado em estruturas baseadas em Cadeia de valor (processos) e
redes ¢ classificado como de alta importancia para trés dos quatro autores. Outros fatores, tais
como o dominio da qualidade e da produtividade a baixo custo, capacidade de inovar
processos, comunicag¢do eficaz horizontal e vertical, capacidade de gerar produtos
diversificados e customizados e capacidade de geragdo de negocios podem ser classificados
como fatores de alta importancia para ao menos dois dos quatro autores considerados.

L Conceitos de Estratégias
Globalizagao Estratégia Empresariais e de
Manufatura
v v v v
Conceitos de Conceitos de Conceitos de
Negdcios de Negodcios Negobcios de Critérios Competi-
Porter de Albrecht Hamel tivos de Slack
Cinco Forgcas Competitivas Visao Conceitos de Competéncias Matriz de Importancia x
Cadeia de Valores Misséao Centrais Desempenho
Estratégias Genéricas Pacote de Valor Conceitos de Inovagéo Modelo do "Cone de Areia"
Estratégias Globais Modelo Conceitual de Conceito de  Trade-off's
+ Negodcios
Sintese dos
Conceitos

Figura 1 — Visao esquematica do referencial teérico considerado
Fonte: Elaborado pelos autores.

3. Procedimentos Metodologicos

Este trabalho consistiu uma pesquisa qualitativa, descritiva e exploratdria, conforme

Pinsonneault e Kraemer (1993), por buscar padrdes, idéias ou hipoteses, em vez de testar ou

comprovar hipdteses. Quanto ao nimero de momentos ou pontos no tempo em que os dados

sdo coletados, conforme Sampieri et alii (1991) a pesquisa € do tipo corte-transversal, porque

a coleta dos dados ocorreu em um s6 momento, pretendendo descrever e analisar o estado de

uma ou varias variaveis naquele determinado momento. Utilizou-se o método do estudo de

caso, trabalhando tanto com dados quantitativos quanto qualitativos, compreendendo uma

pesquisa abrangente. Conforme a defini¢do proposta por Yin (2001,p.32), um estudo de caso é

uma investiga¢ao empirica que investiga um fenomeno contemporaneo dentro do seu contexto

na vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos. Foram utilizadas duas formas de coleta de dados:

a) Estudo de Dados Secundarios — na fase inicial da pesquisa, foram utilizadas fontes
secundarias para a constituicao do referencial tedrico, bem como informacoes relevantes
sobre a empresa em estudo e a indlstria na qual esté inserida.

b) Entrevista com executivos da empresa — Os principais executivos da empresa
responderam a um questionario fechado, e foram entrevistados o Diretor de Assuntos
Corporativos e o Diretor de Recursos Humanos, em 2004. As entrevistas foram realizadas
pelos autores nas instalagdes da Marcopolo em Caxias do Sul, abordando questdes
relativas a estratégia empresarial e de operagdes da empresa. Foram utilizados
questionarios fechados, para avaliar o alinhamento da empresa as teorias de Porter (1989)
e de Slack (2002), e roteiro de entrevista aberta, para avaliar o alinhamento com as teorias
de Albrecht (1995) e de Hamel (2001).
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A anélise dos resultados foi realizada por meio da descricdo e analise das estratégias da
Marcopolo, a luz dos modelos tedricos selecionados, bem como da identificagdo de
oportunidades de melhorias. Estas analises foram desenvolvidas pelos autores e
posteriormente validadas com os executivos da empresa considerados.

4. Resultados e Discussiao

4.1. Descricao da empresa — objeto de estudo

A Marcopolo ¢ lider de produgdo de carrocerias de dnibus no Brasil em todos os segmentos e
uma das maiores operadoras no mercado internacional. A empresa estima para 2006 uma
receita bruta consolidada de R$ 2,1 bilhdes e liquida de R$ 1,8 bilhdo. Em 2005 o resultado
foi, respectivamente, de R$ 1,973 bilhdo e R$ 1,709 bilhdo. A produgido estimada para 2006 ¢
de 16,5 mil veiculos, incluindo as operagdes do Brasil e exterior, MARCOPOLO (2006). Em
2005 a produgdo totalizou 16.456 unidades, sendo 14.424 unidades no Brasil e o restante em
outras fabricas no exterior, com um crescimento de 3,3% em relacdo a 2004, quando o
volume consolidado foi de 15.938 unidades. A produgdo brasileira de carrocerias em 2005
cresceu 6,7%, segundo a Fabus (associacdo que retine os fabricantes de carrocerias), de
25.280 unidades em 2004 para 26.983 unidades, conforme citado por Moraes (20006).

Além do Brasil, onde possui trés unidades fabris, possui operacdes em cinco paises
(Argentina, Africa do Sul, Colombia, México e Portugal ), e uma alianga estratégica com a
Iveco (do grupo Fiat) para atender o mercado chinés. A empresa também controla desde 1999
a marca Ciferal, ex-estatal localizada no Rio de Janeiro, com foco na producdo de carrocerias
para o mercado urbano. Em suas oito unidades industriais fabricantes de carrocerias, (trés no
Brasil e cinco no exterior), totaliza uma capacidade produtiva de cerca de 24.200
unidades/ano, com o Brasil respondendo por 68% desta capacidade. A empresa possui uma
linha completa de produtos para o transporte coletivo de passageiros, visando a atender todos
os segmentos de mercado existentes.

A Marcopolo também possui desde 2000 uma alianga estratégica na China, com a Iveco ¢ a
CBC (empresa local) para transferéncia de tecnologia, num contrato de duragao de cinco anos.
O contrato com a Iveco vai até o final de 2006. A Marcopolo tem estudado formas para ter
uma operagao propria na China ap6s o vencimento do contrato. Também ha outros mercados
importantes sob analise: india, Réssia e Oriente Médio sdo alguns deles. A empresa ja tem
presencga importante na Arabia Saudita, Kuait, Jordania e Emirados Arabes, por exemplo.
Visando a uma melhor consecu¢do dos resultados, a empresa adotou desde 2001 uma
estrutura matricial, na qual as areas operacionais passam a ter dupla subordinagdo entre as
areas de resultados e as areas de apoio. Também ¢ visivel a separagdo existente entre os
Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva, em conformidade com as modernas
regras de Governanga Corporativa (nivel 2 da BOVESPA). Conforme o diretor corporativo e
de relagdes com o investidor da Marcopolo (apud Aguilar, 2004), a empresa sempre dedicou
muita aten¢do a governanga corporativa. O mercado reconhece que a Marcopolo ¢ uma
grande exportadora, com praticas de Governanga corporativa, € que tem tomado uma serie de
Iniciativas para aumentar a liquidez das agdes.

4.2. Visao geral do processo produtivo de carrocerias de onibus

Existem basicamente trés categorias de Onibus: (1) Urbano — voltada as necessidades de
transporte urbano das grandes cidades (capacidade de cerca de 60 passageiros); (2) Micro e
Mini — voltado para as necessidades de transporte urbano das grandes cidades, mas com uma
menor capacidade de passageiros (21 e 28 passageiros respectivamente), com uma aplicacao
voltada para o atendimento de curtas distancias; (3) Rodovidrio — voltado para a liga¢do entre
cidades, percorrendo médias e longas distancias.
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Além de adquirir um grande numero de componentes e pecas de fornecedores (a maioria
localizada junto as unidades fabris), a Marcopolo também fabrica uma série de pegas e
componentes em sua linha de montagem, tais como poltronas, janelas, portas, porta-pacotes,
pecas de estrutura e outras.

As maquinas e equipamentos utilizados pela empresa sdo de uso convencional, sendo
especiais somente os gabaritos e os dispositivos de montagem, desenvolvidos pelo
Departamento de Engenharia. S3o desenvolvidos por engenharia propria os layouts e
instalagdo das cabinas e estufas para pintura, utilizando-se tecnologia CAD/CAM neste
processo. A empresa também j& iniciou a robotizagdo de alguns de seus sistemas de
montagem. Os gabaritos (jigs) permitem a utilizag¢do de sistemas de alta produtividade.

A concepgao tecnologica desses jigs resulta em maior velocidade e precisdo na montagem das
estruturas, permitindo a fabricacdo de carrocerias sob os seguintes processos:

a) CKD (completly knocked down — completamente desmontadas): Consiste em carrocerias
onibus completamente desmontadas, sem chassi, permitindo que sejam alojados de duas a seis
carrocerias em um contéiner. Utilizadas para exportacdo de carrocerias mais simples;

b) SKD (semi knocked down — semi-desmontadas): Carrocerias de Onibus montadas
parcialmente, sem chassi, permitindo que sejam alojadas entre duas a trés carrocerias em um
contéiner, sendo utilizadas para a exportacdo de carrocerias um pouco mais complexas;

c) PKD (partially knocked down — parcialmente desmontada): Utilizado na exportagdo de
carrocerias de Onibus totalmente montadas, porém sem chassi, permitindo que seja alojada
uma carroceria em um contéiner;

d) CBU (completly built unit— unidade completa): Englobando a unidade completa, com
carroceria e chassi, sendo normalmente utilizada para a exportacdo de dnibus rodovidrios de
maior valor agregado, onde o valor do frete ndo impacta de forma tdo significativa sobre a
rentabilidade da operagdo comercial.

4.3. Estratégia da Marcopolo: descri¢cido, analise e oportunidades de melhorias

4.3.1. Analise a luz dos modelos de Porter

A Marcopolo parece estar muito bem posicionada segundo o conceito de negdcios das cinco
forcas competitivas de Porter (1986). O seu alto nivel de verticalizacdo reduz a forca de seus
fornecedores, assim como o baixo grau de concentracdo dos compradores reduz a forca dos
compradores. As ameagas a sua posi¢do competitiva aparecem no seguintes aspectos:

* Novos entrantes, principalmente no segmento de minidnibus, que por requerer baixos
investimentos iniciais e apresentar alta taxa de crescimento, torna-se um segmento atrativo.
No segmento rodoviario, em fun¢ao da expressiva lideranga de mercado da Marcopolo (73%),
¢ preciso estar atento ao crescimento de outras empresas (como p.ex. Induscar e Neobus),
sendo possivel que as empresas fornecedoras de transporte apdiem estes fabricantes, como
forma de aumentar as opc¢des de fornecimento de carrocerias rodoviarias;

* Produtos substitutos, principalmente no segmento rodoviario, pelo surgimento da aviagao
low-fare (Gol, BRA, WeblJet) que vem obtendo significativa participacdo de mercado;

* Alto nivel de rivalidade: embora favorecido pela crise econdmica da concorrente Busscar, os
fabricantes continuam pressionados pelas grandes variagdes na demanda doméstica, resultado
de uma continua instabilidade econdmica do pais, e pela auséncia de politicas consistentes, de
longo prazo, voltadas para o transporte coletivo.

Com relagdo as estratégias genéricas de Porter (1999), sabe-se que, além de toda
diferenciagdo ser dispendiosa, os diferenciadores normalmente ndo prestam atengdo
suficiente ao custo da diferenciagdo. Assim, parece necessario a Marcopolo buscar meios de
monitorar e gerenciar os custos ligados as atividades que geram diferenciacdo. Em outras
palavras, sugere-se que a Marcopolo desenvolva um sistema de apuracdo de custos
extremamente preciso, capaz de fornecer a rentabilidade das operagdes de venda,
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contemplando os custos extras no processo produtivo decorrentes das adaptagdes solicitadas
pelo cliente. A sua auséncia implica que talvez existam algumas operagdes comerciais cujo
prego-prémio ndo excede o custo extra associado com a diferenciacdo solicitada pelo cliente.
Outro aspecto importante consiste na necessidade de conhecimento da cadeia de valor dos
compradores como meio de oferecer diferenciagdo, que sé justificard um prego-prémio se
reduzir os custos do comprador ou se traduzir em elevacdo de desempenho. Ou seja, cabe a
Marcopolo um aprimoramento continuo do contato com os clientes, de modo conhecer cada
vez melhor as suas necessidades. Neste aspecto, a definicdo de Negocio da empresa, de se
tornar um provedor de solugdes e servigos para o transporte coletivo, parece estar condizente
com esta direcao.

Outro ponto importante consiste na necessidade de gerenciar a percepgdo de valor do
comprador, pois nem toda diferenciagdo, por mais que gere valor, ¢ percebida pelos
compradores, segundo Porter (1996). A Marcopolo parece ter sucesso na emissao de critérios
de sinaliza¢do, pois a sua marca ¢ amplamente reconhecida pelo mercado como fornecedora
de produtos de qualidade. Suas agdes comerciais tais como o0s treinamentos de motoristas de
onibus nas dependéncias da empresa, bem como a ac¢do dos representantes fazendo um
atendimento personalizado aos clientes, muitas vezes o levando a visitarem as instalagdes das
fabricas refor¢cam essa percepcao.

VANTA’GEM
ESTRATEGICA
Unicidade Posigao
observada de baixo
ALVO pelo cliente custo
ESTRATEGICO
v LIDERANCA NO Ssgmntos
de toda a A rodoviario e
industria P:FERENCIACAO CUSTO TOTAL urbano
2S¢ Marcopolo /"
segmentcs +—— ciFerAL
rodoviario e urbano
Apenas um
particular i % H mento
segmento E seg
VOLAR miniénibus

Figura 2: Reposicionamento das marcas gerenciadas pela Marcopolo
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de adaptagao de Porter (1986)

Para garantir a sustentabilidade da estratégia adotada, a empresa também deve tomar todos os
meios para evitar que suas fontes de singularidade se tornem acessiveis a seus concorrentes.
Neste aspecto, seguindo as recomedagdes de Porter (1989), o patenteamento de processos,
equipamentos e produtos deve ser procurado sempre que possivel. Assim, tem se como
recomendacdo ndo apenas a apuracdo detalhada e precisa de todo o processo de custos
relacionado com as atividades que geram singularidade, mas também que a empresa
desenvolva um conhecimento profundo sobre as necessidades dos seus clientes, visando nao
apenas a satisfazé-las, sob a forma de reducdo de custos ou elevagdo do desempenho, mas
também de fazé-lo da melhor forma possivel, em fun¢do da analise do prego-prémio x criacao
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do valor. Além disso, a empresa busca intensamente o patenteamento dos produtos,
equipamentos e processos desenvolvidos internamente.

No aspecto ligado a estratégia genérica, parece que a Marcopolo, pelo fato de atuar em uma
ampla variedade de segmentos de mercado, incorre na busca de mais de uma estratégia
genérica. Para esta situagdo, conforme Porter (1989), sugere-se a criagdo de duas unidades
empresariais distintas, cada qual com uma estratégia genérica propria. Esta sugestdo poderia
consistir no posicionamento da marca Marcopolo para o atendimento dos clientes do
segmento rodoviario e urbano que pedem por modelos de carrocerias mais sofisticados ou
com maior nivel de adaptagdes além do minidnibus (Volare), e da marca Ciferal para o
atendimento dos clientes do segmento urbano e rodoviario que demandam por produtos mais
simples, de menor valor agregado, onde o aspecto preco € o principal fator de compra. Uma
visualizacdo deste reposicionamento esta presente na figura 2. De certa forma, esta solucdo ja
¢ adotada para o segmento minidnibus com o modelo Volare, cuja producao ¢é centralizada em
uma fabrica em separado (Anna Rech), e que utiliza canais de vendas distintos dos usados
para a venda de carrocerias.

Isto ndo seria necessario, segundo Porter (1989), caso a Marcopolo conseguisse manter a
lideranca na diferencia¢dao e no custo simultaneamente, em funcdo da lideranga de mercado
que ela possui, de modo que os ganhos resultantes do aumento de escala na fabricacdo de
carrocerias e de seus componentes sejam capazes de subsidiar os custos de diferenciagdo em
outro segmento. Entretanto, esta solu¢do nao ¢ sugerida pelo autor, por parecer ndo maximizar
o resultado para empresa, o que talvez tenha melhor possibilidade de ser obtido pelo
reposicionamento das marcas Marcopolo e Ciferal.

Com relagdo as estratégias globais de Porter, analisando-se a estratégia de internacionalizagao
da Marcopolo, constata-se que a empresa adota uma estratégia global, com a distribui¢dao da
sua cadeia de valores em varios paises, se adequando a muitos dos padroes de estratégia
global elaborados por Porter (1999). A empresa vem alcancando resultados expressivos em
sua estratégia de internacionalizagdo, parecendo dispor de excelente capacidade de aproveitar
as oportunidades que se vislumbram no mercado de transporte coletivo em geral, e de
carrocerias em particular.

A incorporacdo da formalizacdo do aspecto do aprendizado em sua estratégia de
internacionalizacdo é um ponto de destaque, possibilitando a empresa viabilizar seus planos
sem perder a flexibilidade necessaria para adaptar-se as situacdes ndo previstas. Merecem
ainda destaques: a) a distribuicdo da cadeia de valores em varios paises, como forma de
otimizar a rede global; b) a politica de aliangas com os principais fabricantes de chassis em
cada mercado de atuagdo, viabilizando o rapido acesso ao mercado local, a sinaliza¢do aos
clientes de garantias no fornecimento de assisténcia técnica e pecgas de reposi¢do, e visando a
criacdo de barreiras a entrada, naquele mercado, por parte de outras fabricantes; c¢) o processo
de capacitacdo em recursos humanos que a empresa estd procurando executar, tendo em vista
a formacao de executivos globais; d) o desenvolvimento de novas competéncias, tais como o
sistemas logisticos CKD,SKD e PKD.

Embora a Marcopolo tenha uma longa experiéncia em atuar no mercado internacional (a
primeira exportagdo foi realizada em 1971), a decisdo de atuar de forma consistente no
exterior ainda ¢é relativamente recente, de modo que varios dos padrdes de estratégia global
ainda ndo se manifestam de forma clara para a empresa. Entretanto, com a continuidade desta
estratégia, a Marcopolo naturalmente se defrontarda com a necessidade de conciliar as
vantagens da localidade com a da rede global de atividades. Dentre outros desafios, destacam-
se: a) Procurar melhorar o equilibrio entre a configuragdo e a coordenacdo de suas atividades
na rede global; b) Equilibrar autonomia e coordenagdo nas relacdes entre matriz e filiais; c)
Alinhar interesses em toda a empresa (gerentes de filiais com o sistema como um todo); d)
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Fazer com que o aprendizado e o conhecimento adquirido em cada filial seja incorporado e
disseminado por toda a organizacao.

4.3.2. O conceito de negdcios de pacote de valor de Karl Albrecht

A Marcopolo ndo utiliza o conceito de Visdo, mas sim uma definicdo de negdcio: “Negdcio:
Solugdes e servigos para o transporte coletivo.” Ao descrever o negocio desta forma a
Marcopolo define o escopo de atuagao no qual ela se propdem a estar apta a atuar (solugdes e
servigos), com limites bem claros (transporte coletivo), mas abre mao de definir aspectos de
como visualiza a si mesma no futuro. Assim, a Marcopolo serd ndo apenas uma empresa
fabricante de carrocerias, mas sim uma empresa capaz de prover solucdes e servigos para o
transporte coletivo, sendo que a atividade de fabricar carrocerias passa a decorrer da decisao
de prover solucdes. Além disto, sera agregado o componente de prestacdo de servigos para o
transporte coletivo.

Mas como a Marcopolo nada mais esclarece, ndo se sabe o que ela mais vira a ser no futuro:
ser reconhecida como a melhor empresa provedora de solugdes e servigos para transporte
coletivo? ou como a empresa de classe mundial na provisdo de solugdes e servigcos para
transporte coletivo? Existem varias opg¢des de futuro, mas nenhuma definida. Desta forma, a
Marcopolo perde uma valiosa oportunidade de compartilhar uma visdo daquilo que pretende
ser, e poder orientar e alinhar seu futuro com o de seus colaboradores.

A Marcopolo descreve assim sua missao: “Oferecer solugdes, bens e servigos para satisfazer
clientes e usuarios, com tecnologia e performance; remunerar adequadamente o investimento,
atuando para que seja priorizado o transporte coletivo de passageiros e contribuindo para a
melhoria da qualidade de vida dos colaboradores e sociedade.” Segundo Albrecht (1995), a
missdo ¢ a definicdo de como se alcancar a Visdo (no caso da Marcopolo, na auséncia da
definicdo de Visdo, sera entendido em como executar o negocio), esclarecendo sobre como
criar valor para os clientes. Os valores centrais, ou principios, por sua vez, orientam o
comportamento didrio de cada um na organizagdo, para realizar a Missdo com sucesso.
Analisando-se a missdo da Marcopolo a luz dos trés aspectos definidos por Albrecht (1995) -
o cliente, a premissa de valor, ¢ algo que a torne especial - verifica-se que: a) o cliente deve
procurar a Marcopolo por ela oferecer solucdes, bens e servigos para satisfazer clientes e
usuarios; b) a premissa de valor, por sua vez, ¢ definida ao se afirmar que as necessidades dos
clientes serdo atendidas por meio dos critérios-chave tecnologia e performance, € que o
investimento sera remunerado adequadamente, atuando para a priorizacdo do transporte
coletivo de passageiros; c) a contribuicdo para a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores e da sociedade ¢ o algo a mais, ou jeito especial de se conseguir fazer negdcios
com os clientes ¢ manté-lo. A definicdo de Missdo da Marcopolo, em conjunto com 0s
Principios, parece bastante precisa ¢ completa, atendendo aos trés aspectos-chave definidos
por Albrecht (1995).

A Marcopolo possui uma definicdo adequada de negdcio e de Missdo, mas ao renunciar a
defini¢do de uma Visdo, perde um importante instrumento capaz de alinhar seu futuro com o
de seus colaboradores. Isso se torna ainda mais importante no momento atual da empresa, que
vive um processo de rapido crescimento e de acelerado processo de internacionalizagdo.
Quanto ao seu pacote de valor, a empresa parece acertadamente ter ampliado o escopo do
mesmo, o que pode leva-la a uma situagdo de diferenciacdo em relag@o aos seus concorrentes,
por possibilitar uma maior satisfacdo aos clientes ao oferecer solugdes e servicos em
transporte coletivo.

4.3.3. Analise pelo conceito de negdécios de Hamel
Mediante a defini¢do de atuar como provedor de solugdes e servigos para o transporte
coletivo, a Marcopolo realiza uma modificacdo substancial no seu escopo de atuacdo. Trata-se
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nao apenas de oferecer um produto novo, ou de adotar uma nova funcionalidade, mas sim de
uma quebra no portfolio de produtos, mediante a inovagdo e revolugdo no conceito de
negocios, com a oferta de um novo pacote de beneficios aos clientes. Isto faz com que a
empresa saia da convergéncia competitiva dos concorrentes, possibilitando a criacdo de valor
de forma ndo-linear. Também possibilita & Marcopolo participar da oportunidade da criagao
dos conceitos e regras que servirdo de padrdo no futuro do setor. Analisando-se o
posicionamento da Marcopolo no Modelo de Inovagdo e analisando-se segundo o modelo de
negocios de Hamel (2000), identifica-se que ha um processo de inovagao radical afetando nao
apenas um componente do sistema, mas sim todo o sistema, ocasionando uma melhoria do
conceito de negdcios.

Para a empresa se tornar capaz a executar este novo modelo de negdcios, ela deve adquirir ou
desenvolver competéncias que hoje ainda ndo possui. Assim, da mesma forma que empresa
obteve sucesso ao inovar em produtos e processos, mediante o desenvolvimento de
competéncias em tecnologias logisticas pioneiras (tais como o sistema CKD, SKD e PKD,
que viabilizam o transporte de carrocerias com menores custos de fretes) a Marcopolo deve
adquirir conhecimento sobre inteligéncia em sistemas de transportes, envolvendo aspectos
como multi-modalidade, para poder ofertar solu¢cdes completas aos seus clientes.

Uma das possibilidades mais provaveis de se adquirir esta inteligéncia em sistemas de
transportes, consiste na criacdo de novas aliangas e joint-ventures com empresas ¢ entidades
reconhecidas como possuidoras de tais competéncias. Caso a empresa siga por esta opg¢ao,
estard condizente com Hamel e Heene (1994), que afirmam que o componente “Rede de
Valor” ¢ um dos pontos mais proficuos para a inovacao e redefinicdo de negdcios dentro do
seu modelo de negbcios.

4.3.4. Analise dos critérios competitivos de Slack

Pelas entrevistas com executivos da Marcopolo foi possivel identificar que o critério “preco”
deve ser melhorado em todos os segmentos de mercado de carrocerias, ¢ de forma mais
intensa no segmento de carrocerias para o mercado urbano, seguido pelo segmento rodoviario
e de micro/minidnibus. O critério competitivo “financiamento”, também ligado ao aspecto
competitivo “custo”, foi posicionado na zona de aprimoramento em todos os segmentos de
mercado. Através da analise pelo Modelo do cone de areia pode-se identificar que existem
possibilidades de melhoria em qualidade e rapidez, mediante uma maior integracdo com o0s
fabricantes de chassis, que poderiam aumentar a flexibilidade da empresa em fornecer chassis
mais adequados para as adaptacdes solicitadas pelos clientes. Também foi possivel, mediante
a identificacdo dos aspectos internos e externos dos objetivos de desempenho, verificando
como a Marcopolo atua internamente para atingir os objetivos de desempenho.

Na figura 3 estdo representados os aspectos internos e externos dos objetivos de desempenho
da Marcopolo. A empresa comegou por desenvolver a capacidade de flexibilidade, como fruto
de uma caracteristica da demanda. Isto se torna claro ao analisar o historico ndo apenas da
empresa, mas de toda a industria de carrocerias — uma demanda fragmentada, com
caracteristicas regionais, a inexisténcia da industria de Onibus até a década de 1950, e o
atendimento desta demanda por oficinas mecénicas capazes de “encarrocar” chassis de
caminhoes, transformando-os em Onibus.

Como forma de obter ganhos ainda maiores em flexibilidade, parece existir grandes
possibilidades de melhoria nos aspectos de qualidade e de rapidez, por meio de uma maior
integracdo com os fornecedores de chassis, com o intuito de otimizar o trabalho ligado as
alteracdes a serem executadas nos chassis durante a fabricagdo de carrocerias. Uma alternativa
de se viabilizar isto seria com o uso de técnicas de modularizagdo na producdo pelos
fabricantes de chassis, que seriam informados pela Marcopolo a respeito dos modelos
encomendados pelos clientes, bem como das modificagdes a serem implantadas no chassi.
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Assim, os fabricantes de chassis poderiam enviar para a Marcopolo os modulos dos chassis a
serem modificados de forma semi-montados, o que reduziria o volume de trabalho no
fabricante de chassi e de retrabalhos na Marcopolo, proporcionando ganhos de qualidade,
rapidez e flexibilidade.
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Figura 3: Aspectos internos e externos dos objetivos de desempenho da Marcopolo.
Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de adaptagdo de Slack (2002).

A andlise da Marcopolo segundo a Matriz Produto x Processo indica que, quanto aos
produtos, ela se posiciona no segmento de Baixos Volumes e multiplos produtos. Embora a
empresa possua um numero limitado de modelos de carroceria, os mesmos recebem um
grande nimero de modificacdes e adequacgdes para atender as necessidades dos clientes.
Juntamente com a fragmentacdo da demanda, que muitas vezes compra em pequenas
quantidades (o lote minimo de produgdo ¢ de uma unidade), faz com que exista na linha de
montagem, considerando os modelos e suas adequacdes, uma grande diversidade de
modelos. No que diz respeito a processos, ela se posiciona entre job shop e producao em
lotes, ou seja, uma empresa que tem um forte foco no processo.

A Marcopolo tem procurado automatizar seus processos de producdo onde isto € possivel,
como na producdo de componentes, onde existe um menor numero de pe¢as € uma maior
uniformidade. Entretanto, no processo de montagem da carroceria, ¢ demandado um grande
volume de adaptagdes, que variam de um pedido feito por um cliente para outro cliente, o que
faz com que este processo seja intenso em mao-de-obra, e ainda pouco sujeito a automacgao.

A identificacdo dos trade-off’s existentes para os critérios competitivos da Marcopolo
permitiu discernir entre quais opgdes excludentes a empresa deve decidir, uma vez que apenas
o desenvolvimento tecnoldgico e de gerenciamento, possivel somente no longo prazo, pode
elevar o nivel do pivd dos frade-off’s existentes. A matriz produto-processo, por sua vez,
permitiu posicionar a Marcopolo como foco em processo, em funcdo de trabalhar com lotes
de produgao que muitas vezes pode chegar a uma unidade de carroceria. Apesar de haver um
nimero limitado de modelos de carroceria, o grande nimero de adaptagdes e customizagdes
que os modelos sofrem por solicitagdes dos clientes faz com que na realidade exista um
grande nimero de modelos distintos na linha de producdo. De acordo com os critérios
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competitivos de Slack(2002) existe a necessidade de um forte alinhamento entre a estratégia
empresarial e a de operagdes, para que a estratégia de operagdes possa contribuir de forma
consistente com as prioridades dos objetivos de desempenho tracados na estratégia
competitiva. Percebe-se que na Marcopolo existe este alinhamento ao se ter como prioridade
o aspecto competitivo flexibilidade, que foi identificado na matriz importancia-desempenho
como um critério ganhador de pedidos, em cujo desempenho a Marcopolo esta superior a
concorréncia. Entretanto, mediante a identificacdo de necessidade de melhoras urgentes nos
aspectos ligados a custo, principalmente prego, abre-se espago para que se tome medidas para
melhorar a posi¢do competitiva da empresa, respeitando-se os trade-off’s encontrados.
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Figura 4: Matriz importancia desempenho da Marcopolo para os segmentos rodoviarios e
urbanos. Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de adaptacao de Slack (2002).

A Matriz Importancia X Desempenho representada na figura 4, apresenta visdes gerais para
os segmentos rodovidrios e urbanos. Percebe-se uma coeréncia e equilibrio nos dois
segmentos, com a maioria dos atributos situando-se na faixa “adequada”, considerando-se a
importancia para os clientes e o desempenho em relagao aos principais concorrentes. Nos dois
segmentos o Ginico atributo que exige atengio imediata ¢ prego. E ganhador de pedidos e esta
“pior que os concorrentes”, na comparacao geral. Porém € necessario considerar os trade-off’s
existentes para os critérios competitivos da Marcopolo, uma vez que o mercado reconhece a
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qualidade superior da Marcopolo nos atributos: acabamento, design, valor de revenda e
customizacdo (atributos no canto superior direito da matriz). Nos dois segmentos o atributo
“financiamento” deve ser mais bem trabalhado, uma vez que é ganhador de pedidos ¢ estd
ligeiramente abaixo da avaliacdo dos concorrentes, no que diz respeito a formas, prazos e
facilidades para obtencdo de financiamento.

4.3.5 — Sintese das Analises pelos Conceitos de Negdcios

Neste topico apresenta-se uma sintese das andlises realizadas e as melhorias propostas pelos
autores para a garantia da sustentabilidade das estatégias adotadas no cenario competitivo
global. A andlise do conceito das_Cinco Forg¢as Competitivas permitiu identificar como a
Marcopolo esta posicionada em relacdo as forcas externas, indicando principalmente
sugestdes de agdes para a melhora da posi¢do competitiva da empresa diante da Ameaca de
Novos Entrantes (principalmente no segmento de mini-6nibus), no aspecto da Rivalidade da
Industria e pela existéncia de Produtos Substitutos (mais fortemente no segmento de
carrocerias rodovidrias). A andalise segundo as Estratégias Genéricas identificou a Marcopolo
como uma empresa que usa a estratégia de diferenciagdo, caracterizada como a habilidade de
fabricar carrocerias customizadas para os clientes, bem como as fontes que originaram a sua
singularidade. Entretanto, a empresa corre o risco de adotar mais de uma estratégia genérica,
em funcdo da sua atuagdo expressiva em todos os segmentos de mercado. Além de agdes
voltadas para o aprimoramento da gestdo de custos e a busca intensa de patenteamento como
forma de garantir sua singularidade, os autores sugerem a divisdo da empresa em duas areas
de negdcios distintas, com o reposicionamento da sua empresa controlada Ciferal. Esta seria
uma marca voltada para lideranga em custo nos segmentos de dnibus urbanos e rodoviarios,
liberando a marca Marcopolo exclusivamente para ofertar aos clientes que estejam dispostos a
pagar pelo prego-prémio referente a um maior nivel de customizagdo, ou que demandem
produtos mais sofisticados.

A andlise conforme o conceito de Estratégias Globais permitiu identificar que a estratégia
que a Marcopolo adota no seu processo de internacionalizacdo ¢ global, e ndo multidoméstica.
Neste processo, a empresa adota diversas agdes que se encaixam em muitos dos padrdes de
estratégia global descritos por Porter (1999). A internacionalizagdo da Marcopolo vem
forcando a empresa a adquirir novas competéncias e a superar varios desafios para poder
viabilizar seus planos de expansdo. Assim, da mesma forma que a empresa desenvolveu
novos sistemas logisticos para o embarque de carrocerias, como os sistemas CKD, SKD e
PKD, ¢é necessario o desenvolvimento nos seus executivos de uma maior flexibilidade
cultural, o que ja vem recebendo atencdo no seu processo de formagdo de recursos humanos.
Dentre os desafios que surgem com a acentuacdo do processo de internacionalizacdo,
destacam-se a necessidade de alinhamento de interesses entre matriz ¢ filiais, a constru¢do da
marca Marcopolo junto aos distintos mercados, a sistematizagdo do conhecimento adquirido
junto aos diversos mercados de atuagdo, viabilizando produtos mais adequados, entre outros.
O rapido processo de crescimento e de internacionalizagdo da empresa reforga a necessidade
de se alinhar os interesses entre os seus colaboradores e a organizacdo, visando a construgao
de um futuro comum, que garanta a sustentabilidade e evite conflitos entre a matriz e as
filiais, conforme prescrito por Porter (1999), o que condiz com a necessidade de se dispor do
conceito de Visdo proposto por Albrecht como instrumento capaz de alcanga-lo.

O foco nas exportacdes e unidades fabris em blocos econdmicos importantes faz parte da
estratégia da Marcopolo em minimizar os riscos da dependéncia a determinados clientes. Faz
parte desses planos a instalagio de novas unidades fabris na China e na India. A perda de
competitividade no Brasil, em fun¢do do cambio, e a auséncia de acordos bilaterais que
garantam acesso a mercados importantes como o dos EUA obriga empresas brasileiras com
fabricas no exterior a deslocar ou aumentar a producdo para essas unidades, acelerando seu
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processo de internacionalizacdo. O vice-presidente da Marcopolo, citado por Watanabe e
Salgado (2005), afirma que as exportagdes representam 53% da receita da empresa e que a
empresa ainda fabrica no pais muitas pecas que sdo exportadas para montagem no exterior.
Assim, ndo ha como neutralizar o efeito da desvalorizacdo do Real sobre as exportagdes. Em
busca de reducdo nos custos da producdo, a Marcopolo tem optado, cada vez mais, pela
compra no exterior, de componentes que pesem nas suas despesas no Brasil, buscando
mercados que apresentem precos menores. Essa estratégia, que vem sendo utilizada, mas em
pequena escala, tende a ser ampliada, como parte da expansdo da empresa no exterior, ja que
possui negocios em Portugal, Africa do Sul, América Latina e Asia, (Cirilo Junior, 2005).
Dentre as diversas oportunidades de melhoria identificadas para garantir a sustentabilidade
das estratégias da Marcopolo e melhorar a competitividade global, baseados nos conceitos
teoricos utilizados, destacam-se as seguintes propostas:

a) Aprimoramento da gestao dos custos associados com a fabricacdo de carrocerias e a busca
do patenteamento de produtos, equipamentos de projeto proprio e processos, como forma de
sustentacao das fontes de singularidade da empresa;

b) Reposicionamento das marcas Marcopolo e Ciferal, com a primeira voltada para o
atendimento aos clientes dos segmentos rodoviario e urbano que requeiram um nivel elevado
de customiza¢do nas carrocerias, ou que requeiram carrocerias mais sofisticadas, mas que
estejam dispostos, em ambos o0s casos, a pagar pelo prego-prémio associado. O
reposicionamento da Ciferal visaria a se ter uma marca voltada para a produgdo de carrocerias
dos segmentos urbanos ¢ rodoviarios, mais simples e baratos, com baixo nivel de
customizacdo, focado para clientes cujo principal fator de compra seja o baixo preco;

¢) Defini¢do de uma Visdo para a Marcopolo, entendida com um poderoso instrumento capaz
de alinhar os interesses de empresa e colaboradores, e direcionar a todos rumo a um futuro de
sucesso. Este aspecto merece uma particular importancia devido ao expressivo crescimento
que a empresa tem obtido nas suas operacdes internacionais, o que deve levar a um aumento
natural do conflito entre matriz e filiais;

d) Buscar aliangas com empresas ou institutos para aquisi¢do das novas competéncias
necessarias ao cumprimento do Negocio definido, que € o de prover solugdes e servigos para
o transporte coletivo. Objetiva-se aqui usar a ampla experiéncia de sucesso da Marcopolo com
sua politica de aliangas, como a forma mais rapida e barata de viabilizar a aquisicdo de
competéncias ligadas a solucdes e servicos para o transporte coletivo;

e) Buscar oportunidades na acentuagdo da flexibilidade, através de melhorias na qualidade e
rapidez, por meio de uma maior integracdo com fabricantes de chassis.

5. Consideracdes Finais

Foram descritas e analisadas as estratégia da Marcopolo, no mercado brasileiro e sua
internacionalizacdo, foram identificadas oportunidades e apresentadas sugestdes de melhoria.
A empresa destaca-se das demais empresas brasileiras, com seu avangado grau de
internacionalizacdo, reconhecimento internacional da marca, praticas de governanga
corporativa, ¢ profissionalismo na gestdo. Os fatores criticos para o sucesso da Marcopolo
estdo atrelados as suas estratégias de negdcio e operacionais.

A estratégia da Marcopolo no mercado brasileiro de carrocerias tem como vantagem
competitiva a diferenciacdo, entendida como capacidade da empresa atender as solicitagdes
especificas dos clientes na fabricagdo de carrocerias (customizacdo). Esta diferenciagdo ¢
reforcada pelo design atraente dos produtos, pela oferta de uma ampla linha de produtos, pela
existéncia de uma ampla rede de comercializacdo e de assisténcia técnica, e pelo estreito
relacionamento com clientes. O elevado nivel de verticalizagdo da empresa, obtido através da
fabricacdo de componentes, inicialmente visto como uma necessidade, em fun¢do da
inexisténcia de fornecedores qualificados, atualmente ¢ visto pela empresa também como uma
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vantagem, pois além de garantir a qualidade dos componentes, fortalece a posicdo da empresa
diante das pressdes competitivas e possibilita ganhos de escala.

Através da definicdo de negdcio, a empresa busca prover solugdes e servigos para o transporte
coletivo, estd inovando de forma radical no seu modelo de negdcios, o que vai permitir a
empresa agregar mais valor aos clientes, pela oferta de solugdes completas, superando
largamente o que ¢ oferecido pelos concorrentes. Para isto, serd necessaria a aquisi¢do de
novas competéncias essenciais, ligadas a inteligéncia em projeto e desenho de sistemas de
transporte coletivo.

Analisando-se a estratégia de internacionalizagdo da Marcopolo, verifica-se que inicialmente
a empresa foi levada a internacionalizar-se devido a sua localizagdo geografica, junto ao cone
sul, o que facilitou a comercializagdo dos seus produtos para os paises do Mercosul e da
América Latina. Posteriormente, a empresa passou a atender aos mais diversos mercados
internacionais, principalmente do terceiro mundo, aproveitando das suas vantagens
competitiva em produzir carrocerias customizadas. Como a demanda mundial de carrocerias
de onibus, ¢ muito fragmentada e regionalizada, e juntamente com a habilidade da empresa
em produzir carrocerias customizadas, percebe-se que a Marcopolo esté habilitada em atender
estes mercados. Os recursos especificos para operar no exterior se formaram em seqiiéncia
aos acumulados para o mercado interno. Destacam-se como fontes de sucesso a capacidade de
montar 6nibus em diversos paises a partir de producgdo centralizada de partes e componentes,
o conhecimento sobre o mercado internacional e a capacidade de resposta rapida a demanda
com base em estoques baixos.

Verificou-se que as preocupagdes com a inovagdo € com o desenvolvimento tecnoldgico
tornaram a Marcopolo lider de mercado, demonstrando que a adogdo de tal entendimento ¢é
um ponto fundamental para seu desempenho de atual. Mais recentemente, a Marcopolo
passou a efetuar a montagem das carrocerias em alguns paises especialmente selecionados,
através de operagdes industriais, com o objetivo de obter ganhos de escala na fabricagcdo de
componentes ¢ de obter isengdo das taxas de importacdo, além de garantir as necessarias
adequagdes das carrocerias as normas e costumes locais.

Para a viabilizacdo desta forma de operacdo, coube a empresa desenvolver novas
competéncias, ligadas a sistemas logisticos (CKD, SKD, PKD), capazes de permitir o
transporte de carrocerias de forma desmontada ou semi-desmontada, a fim de reduzir os
custos de transportes associados. Notabilizou-se a capacidade da empresa em formar aliancas
com empresas ja estabelecidas nos diversos mercados (Volvo, Scania, Mercedes Benz),
muitas delas concorrentes da Marcopolo em outros mercados, reduzindo desta forma os
custos de entrada, e garantindo acesso aos clientes pelo uso da rede de comercializagdo e de
assisténcia técnica ja existente.

Foi possivel entender e analisar a estratégia da Marcopolo e identificar as fontes de suas
vantagens competitivas, bem como identificar as razdes e entender o processo de
internacionalizacdo da empresa. Foram identificadas oportunidades de melhoria para que a
Marcopolo fortalega e amplie as vantagens competitivas ja obtidas, de modo a torna-las mais
sustentaveis.

A principal limitacdo deste trabalho estd no fato de haver se concentrado na andlise das
estratégias empresariais ¢ de manufatura da empresa, usando o referencial teoérico
apresentado. Assim, o trabalho ndo procurou identificar a existéncia de eventuais gaps
existentes entre as estratégias pretendidas e as estratégias realizadas.
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