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RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar qual a estratégia competitiva escolhida pela VVolkswagen
do Brasil para enfrentar o ambiente competitivo no segmento de carros populares em busca de
vantagens competitivas. O presente trabalho esta baseado na teoria de Estratégia Competitiva
desenvolvida por Porter (1986), bem como a analise das Cinco Forcas Competitivas e dos
Recurso e Competéncias Essenciais para obter vantagem competitiva no ambiente de negécios.
Para tal identificacdo, foram obtidos nimeros de producédo, vendas e exportacGes das quatro
maiores montadoras do Brasil, incluindo a empresa objeto deste trabalho. Como resultado,
foram identificadas a forca de trabalho especializada em desenvolvimento de produtos e a
capacidade tecnoldgica da empresa como competéncias essenciais na busca da estratégia de
diferenciagédo por parte da Volkswagen no segmento de carros leves, comumente chamados de

carros populares.

PALAVRAS-CHAVE

IndUstria automobilistica, mercado nacional, competéncias, estratégias competitivas,

Volkswagen do Brasil.
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INTRODUCAO

O setor automobilistico brasileiro € um dos principais elementos dinamizadores da
economia nacional, tendo importancia desde os primeiros passos da implantacdo industrial no

pais como fonte de geracdo de emprego e renda.

A industria automobilistica foi uma das industrias responsaveis pelos altos graus de
esforco industrial na economia, principalmente no periodo de industrializa¢do do pais na década
de 1950, quando foi posto em pratica o Plano de Metas. Este setor é de suma importancia no
cenario nacional, por conta do seu alto poder dinamizador e a quantidade de empregos diretos
e indiretos gerados, muitos deles pela via da integragéo vertical para trds, onde muitas empresas
que participam do processo produtivo dos automdveis dependem das montadoras para
permanecerem ativas. Por isso, conforme aponta Kischner e Viegas (2018) este setor sempre
recebeu uma atencdo redobrada do Governo, por meio de subsidios e incentivos ao setor, como
foi a reducdo do IPI (Imposto sobre Produtos Industrializados) como medida anticiclica durante
0 periodo da crise de 2008. Atualmente, o setor vem enfrentando dificuldades, dada a recessdo
da economia, o0 encerramento dos prazos de reducdo do IPI e os efeitos de incerteza apds o

término do programa Inovar-Auto.

Neste contexto, este trabalho trata-se de um estudo de caso que serad focado na analise
de apenas uma empresa e das suas estratégias de atuacdo no mercado nacional de automoveis.
Deste modo, foi escolhido o Grupo Volkswagen do Brasil para posicionamento das estratégias
competitivas utilizadas pela empresa no segmento de carros populares, bem como o uso dessas
estratégias no desenvolvimento de produtos e atuacdo neste mercado para o recorte temporal
do ano 2000 até o ano de 2017.

Para fins de esclarecimento, é necessario que se deixe claro a definicdo do que € o carro
popular no mercado brasileiro. Ao longo de toda a histéria do mercado automobilistico, este
conceito foi reformulado conforme se modificava a dindmica do mercado e os tipos de produtos
que eram desenvolvidos. No primeiro momento, 0s carros populares se referiam as versdes mais
simples dos carros que eram comercializados, com a construcdo menos elaborada e a perda de
alguns itens e equipamentos de série nos carros. Este conceito foi reformulado numa medida
tomada pelo Governo Collor, com a reducéo dos impostos que incidiam nos carros com motores
de 1000 cilindradas ou menos, 0 que reduziu os precos desses carros, facilitou o acesso e

aumentou as vendas dos, agora sim, carros populares regulamentados pelo Governo.



O Grupo Volkswagen iniciou suas operagdes no Brasil na década de 1950, com uma
montadora na cidade de S&o Paulo, que contava com apenas 12 funcionarios que montavam
veiculos com pecas importadas da Alemanha. Ainda nesta década a montadora anunciou a
construcdo de uma fabrica em Sdo Bernardo do Campo (SP) que serviria de base na América
do Sul para exportagdes dentro do continente. Esta fabrica viria a ser a primeira fabrica de
montagem da empresa fora da Alemanha e € o centro de desenvolvimento e pesquisa em novos
produtos no Brasil. A Volkswagen foi pioneira no setor automobilistico ao langar os carros
segmentados, seguindo a tendéncia que se encontrava no mercado mundial, com a familia Gol
(Gol, Voyage, Parati e Saveiro) que usavam a mesma plataforma, mas com carrocerias
diferentes para que fossem atendidas necessidades diferentes na gama de produtos. Esta
tendéncia se seguiu da metade final dos anos 1980 em diante, tendo seu apice na década de
1990 (Carvalho, 2004). Ja nos anos 2000, a VVolkswagen do Brasil foi pioneira no uso da nova
tecnologia flex no pais, que possibilita 0 uso tanto de gasolina quanto de etanol em qualquer
que seja a propor¢do no tanque de combustivel, sendo o Gol langado no ano de 2003 o primeiro

carro com essa tecnologia.

Existem muitas teorias e contribui¢des que visam elucidar a configuracdo de estratégias
competitivas pelas empresas, tratando de como se dao as relagcdes de concorréncia e disputas
dentro dos mercados. Em se tratando desse tema, a principal contribuicdo € a de Michael E.
Porter. Em seu trabalho, o autor caracteriza o ambiente concorrencial em que estdo inseridas as
empresas, bem como as estratégias em que as empresas podem utilizar para adquirir vantagens
competitivas em relacdo aos seus concorrentes. O ambiente concorrencial é descrito no modelo
das Cinco Forgas Competitivas de Porter. Estas cinco forcas sdo: i) ameaca a entrada; ii) ameaca
de substituicdo; iii) poder de negociacdo de compradores; iv) poder de negociacdo de
fornecedores e v) rivalidade entre os concorrentes existentes. Além disso, o autor define as
estratégias genéricas que as empresas tém a disposi¢cdo para buscar uma agdo ofensiva ou
defensiva nos mercados e melhorar a sua lucratividade. Estas consistem nas estratégias de: i)

lideranca de custos; ii) diferenciacdo de produto e iii) enfoque.

O presente trabalho visa examinar quais foram as estratégias competitivas, com base na
obra de Porter (1986), utilizadas pelo Grupo Volkswagen do Brasil para enfrentar os desafios
relacionados & mudanca dos padrbes de consumo e as variagcdes relativas ao cenario
macroecondmico brasileiro que se deram no inicio da década de 2000, incluindo as novas
tendéncias de padronizacdo de produtos no mercado automobilistico mundial. Para tal, é

necessario compreender as relagdes entre os mercados nacional e internacional de automoveis,
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para que haja o entendimento do mercado global, e como se d&o as estratégias das matrizes
mundiais para as subsidiarias brasileiras e de outros mercados periféricos, segundo os objetivos

determinado pelas matrizes.

Dado este problema de pesquisa, levanta-se preliminarmente a hipotese de que a
Volkswagen do Brasil compete no mercado nacional utilizando a estratégia de diferenciacao de
produto, tendo em vista que o desenvolvimento de novos produtos e de tecnologia a frente dos
demais competidores sdo pontos fundamentais para a empresa enfrentar os desafios
apresentados pelo mercado nacional, em especial no periodo em que se tem como recorte

temporal para a pesquisa.

Para investigar a hipotese basica, é preciso verificar como se deu a globalizacdo do
mercado de automoveis e a sua evolugdo segundo mudancas de padrées de consumo mundial
de seus produtos, além de avaliar o posicionamento do Grupo Volkswagen relacionado aos

novos padrdes globais e qual o reflexo destas mudangas nos mercados subsidiarios.

Além desta introducdo, o trabalho estd dividido em mais trés capitulos. No primeiro
deles, serédo feitas as analises do ambiente externo de concorréncia da empresa, com a exposi¢ao
das Cinco Forcas Competitivas de Porter; a analise do ambiente interno, com a descricdo das
competéncias essenciais; e a apresentacao das estratégias competitivas genéricas que podem ser
utilizadas no processo de concorréncia. No segundo capitulo, sera feita a analise descritiva de
dados do mercado de automoveis e a caracterizacdo da empresa Volkswagen. No terceiro
capitulo, sera discutido o estudo de caso, o qual analisa as estratégias competitivas adotadas

pela empresa. Por fim, serdo apresentadas as consideracdes finais.
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CAPITULO 1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a teoria de Porter (1986) sobre a situacdo da
industria em seu ambiente competitivo. O aspecto principal deste ambiente sdo as relages
estabelecidas para a determinacdo da concorréncia e a criagdo de estratégias de protecdo as
forcas competitivas que incidem sobre a firma em questdo, ja que o desempenho da empresa
esta atrelado a habilidade individual da mesma em lidar com aquelas for¢as conforme o uso das

estratégias competitivas de protecdo a competigéo.

Deste modo, no decorrer do capitulo, é feita a caracterizagdo das forcas competitivas e
da relevancia de cada uma delas dentro do processo concorrencial da inddstria. Também serdo
discutidas as capacidades e as competéncias essenciais necessarias para que uma empresa possa
adquirir vantagens competitivas frente as outras empresas do mesmo setor, ganhando parcelas
de mercado e retornos acima da média de mercado. Por fim, apresenta-se as principais
estratégias genéricas propostas por Porter (1986) para o posicionamento de uma empresa em

uma inddstria.

1.1 Anélise do Ambiente Externo (Estrutura da Induastria)

Para a analise do ambiente externo, Porter (1986) determina o que € a inddstria para
situar o ambiente em que se refere. A industria é definida pelo grupo de companhias fabricantes
de produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si. Dada esta determinagéo, a
analise do setor externo se refere a como se d& a concorréncia nessa industria, sendo a
concorréncia a forga que age continuamente com o objetivo de diminuir os retornos sobre o
capital investido, na direcdo da taxa de retorno de concorréncia perfeita. As Cinco Forgas
Competitivas de Porter revelam que a concorréncia ndo se da apenas pelos participantes
atualmente estabelecidos na industria, sendo definida como rivalidade ampliada, pois envolve
diversos outros elementos exdgenos a industria, mas que se refletem nas decisfes endogenas

das empresas. As cinco forgas séo discutidas a seguir.
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Figura 1 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Competidores

Ameaga de Movos
Competidores

Cancorrentes
na Inddstria

Poder de Negociagiio \/ Boder de Negaciagio
dos Fomecsdones dos Compradores
Fornecedores > + Compradores

Rivalidade
entre Empresas
existentes

Ameaca de Servicos ou
Frodutos Subsfitubcs

Substitutos

Fonte: Porter (1986)

A primeira forca tratada por Porter (1986) é ameaca a entrada, situacdo em que novas
empresas trazem para industria nova capacidade de producdo, recursos substanciais e a
necessidade de disputar com os participantes ja instalados no setor para se manter no mercado.
Empresas em processo de diversificagédo tendem a entrar em novos mercados com um grande
poder de inovacdo e capacidade de causar uma transformacdo completa em determinada
industria, ainda que uma nova companhia ndo tenha sido criada efetivamente. Assim, segundo
Porter (1986), a aquisicdo de uma empresa por outra em processo de diversificagdo deve ser
vista como a entrada de uma nova participante no mercado. Como resultado da entrada desses
novos participantes, os precos praticados podem cair ou 0s custos dos participantes

estabelecidos podem ser inflacionados, reduzindo a rentabilidade média do setor.

A ameaca de entrada de novos participantes depende basicamente das barreiras a entrada
existentes em conjunto com a retaliagdo a novos participantes no mercado por parte das
empresas atuantes. Caso este conjunto de fatores seja encontrado dentro de uma determinada
industria, a ameaca de novos entrantes é pequena. Entdo, quanto maiores e mais diversificadas

as barreiras a entrada, menores sao as chances de interesse por parte de novos entrantes.
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Porter (1986) destaca seis principais fontes de barreiras a entrada: economias de escala;
diferenciacdo de produto; necessidades de capital; custos de mudanca; acesso aos canais de

distribuicdo; desvantagens de custo independentes de escala.*

As economias de escala significam a reducdo no custo unitario de producdo de um
produto a medida em que o volume absoluto aumenta. Ou seja, quanto mais uma determinada
empresa aumenta a sua producao, maior é a sua reducdo de custo unitéario. Esta fonte de barreira
a entrada detém novos participantes numa industria, pois estes seriam obrigados a entrarem no
mercado com uma larga economia de escala e enfrentar a retaliacdo por parte dos antigos

participantes ou ingressar com baixa escala e sofrer com uma grande desvantagem em custos.

A segunda fonte de barreiras a entrada é a diferenciacdo de produto. Um produto
diferenciado significa dizer que a marca tem a lealdade dos consumidores a partir da
identificacdo daquele produto as preferéncias do consumidor, seja por meio de publicidade,
servigos ao consumidor, diferengas essenciais daquele produto frente ao demais ofertados no
mercado e até mesmo por ter entrado primeiro no mercado em questdo. A partir desses pontos,
é possivel identificar a barreira criada pela diferenciacdo, dado que os novos entrantes tém de
fazer um grande esforco em marketing e publicidade de seu produto, para convencer aos
consumidores a abandonarem os vinculos criados com a marca diferenciada. Estas despesas no
esforco de estabelecer uma nova marca sdo normalmente altas, de longa duracgéo e alto risco,

visto que ndo existem garantias de que estes gastos serdo recompensados.

A necessidade de investir altos recursos financeiros numa instalacdo de capital
necessaria para ser competitivo numa nova inddstria constitui também uma barreira a entrada,
principalmente se o capital for irrecuperdvel, como é o caso de investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), uma vez que este capital requerido para entrar na industria nao é
necessariamente para montagens e instalacdes de bens de producéo. Existem casos em que, para
ingressar no mercado, as novas empresas precisam de grandes esforcos em crédito ao
consumidor, estoques com valores altos e até mesmo seguro sobre perdas iniciais. Esta barreira
a entrada ndo significa, obrigatoriamente, que o acesso aos grandes montantes de capital

financeiro configura o obstaculo, pode ocorrer de os riscos de investir grandes valores

! para o caso de analise, as barreiras principais de interesse para discussao sio as economias de escala e
diferenciagdo de produto.
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financeiros seja um impeditivo de entrar nesta inddstria, o que beneficia mais ainda os

participantes ja estabelecidos dentro da inddstria.

Existe o custo de mudanca, que é caracterizado pelo custo que um comprador incorre
ao mudar o seu fornecedor. Este custo pode ser exemplificado por novos custos de treinamento
de colaboradores, custos de novos equipamentos auxiliares e até mesmo custo de se testar o
novo equipamento fornecido pela nova fonte, novos padrfes de assisténcia técnica, mudancas
nos padrdes dos produtos e os custos de se desfazer um relacionamento entre duas empresas.
Tudo isso implica na necessidade de 0s novos entrantes surgirem com novas solucdes em custos

ou desempenho de produtos que compensem o custo de mudanca.

Outra barreira a entrada € o acesso aos canais de distribui¢do, criada pela necessidade
de uma nova entrante assegurar a distribuicdo do seu produto, entrando em conflito com as
empresas ja participantes do mercado, de modo que estas ja estdo atendendo os canais de
distribuicdo dentro deste mercado. Dessa maneira, as novas participantes tém a tarefa de
persuadir as distribuidoras a aceitar os seus produtos por meio de descontos nos precos, verbas
gastas em publicidade para divulgacao de seu produto e coisas semelhantes que reduzem os
lucros. Quanto mais limitados os canais de distribuicdo e quanto maior o dominio dos
concorrentes sobre estes canais, maior € a barreira a entrada nessa industria. Isso se deve ao
fato de que as empresas presentes no mercado podem ter relagdes duradouras com estes canais,
criando uma ligacao de confianca entre empresa e distribuidora, podendo ocorrer um acordo de
exclusividade entre estes. Esta barreira a entrada pode ser tdo alta que é necessario que a nova
empresa crie seu proprio canal de distribuicéo.

Por fim, existem as desvantagens de custo independentes de escala, que significa dizer
que as empresas estabelecidas podem ter vantagens de custo impossiveis de serem igualadas
pelas empresas ingressantes, seja qual for o tamanho da empresa e as economias de escala
obtidas. Porter (1986) apresenta as seguintes vantagens mais criticas: tecnologia patenteada do
produto; acesso favoravel as matérias primas; localiza¢des favoraveis; subsidios oficiais; curva
de aprendizagem ou experiéncia. Entre tais vantagens, a mais significativa parece ser 0s ganhos
com experiéncia, principalmente em negocios intensivos em uso de mdo-de-obra que
desempenham atividades complexas, cuja reducdo de custos ocorre com o aprendizado

decorrente da producdo acumulada das empresas ja participantes da industria.

A segunda forca que Porter (1986) aponta € a ameaca de substituicdo. No ambito

industrial, todas as empresas estdo competindo entre si, além de estarem competindo com outras
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industrias que fabricam produtos substitutos aos seus, ainda que estes sejam substitutos
imperfeitos. Os produtos substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria,
colocando um teto nos precos, limitando os lucros fixados por estas empresas, com a ameaca
de que existem produtos que podem desempenhar utilidade semelhante ou igual ao produto em
questdo. Quanto mais atrativa for a relacdo preco-desempenho oferecida por estes substitutos,

maior sera a pressdo sobre os lucros da industria.

A terceira forca se refere ao poder de negociagdo dos compradores. Segundo Porter
(1986), os compradores agem de forma a aumentar o seu poder de consumo e o0 seu bem-estar.
Sendo assim, competem com a industria buscando reduzir os precos, barganhando por servicos
melhores e jogando 0s concorrentes uns contra os outros. O poder de cada grupo de
compradores de determinada industria se da conforme algumas caracteristicas quanto a situacéo
no mercado e da importancia que suas compras tém na inddstria comparativamente com 0s
rendimentos totais do negocio. O comprador podera apresentar poder de negociacdo quando o
mercado € concentrado e o comprador adquire um grande volume em relagdo as vendas da
empresa; quando suas compras tém muita importdncia nos resultados da empresa,
principalmente em volume de vendas, quando os produtos adquiridos séo padronizados, o que
ndo coloca ao comprador nenhum custo de troca de fornecedor. Numa outra situacao, 0s
produtos adquiridos pelo comprador podem representar uma parte significativa das suas
compras, até mesmo dos seus custos, o que significa que este comprador ira comprar sempre
ao preco mais favordvel e numa empresa que garanta a qualidade do produto, sendo bem

seletivo quanto a esta escolha.

A quarta forca é o poder de negociacao dos fornecedores. Porter (1986) argumenta que
os fornecedores podem exercer seu poder de negociacdo de maneira parecida com a forma que
0s compradores exercem o seu poder sobre a industria, com a diferenca fundamental no controle
de precos e qualidade do servigo ou produto vendido a uma determinada inddstria, quando 0s
fornecedores ameagam a elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos.
Pode haver também a deterioracao da rentabilidade de uma inddstria por parte dos fornecedores,
quando os participantes da indUstria ndo conseguem repassar 0 aumento de custos para o preco
final de seu produto. O poder de negociacdo dos fornecedores reflete as circunstancias

apontadas anteriormente relativas ao poder do comprador.

Por fim, a quinta forga de Porter (1986) consiste na rivalidade entre os concorrentes
existentes. Esta se refere a forma comum de disputa por posi¢cdo no mercado, podendo ser

verificada por meio de concorréncia por precos, introducdo de novos produtos e aumento dos
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servigos ou das garantias ao cliente, batalhas de publicidade etc. A rivalidade ocorre porque 0s
participantes sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar a sua posicao,
podendo ser mais acirrada ou mais suave, conforme as caracteristicas do setor em que as
empresas estdo inseridas. Na maioria das industrias, os esforcos competitivos de uma empresa
influem diretamente em seus concorrentes, podendo resultar em retaliagdes ou movimentos de
contencdo por parte dos demais. Nessa dire¢do, por exemplo, a concorréncia de precos é
altamente instavel e pode prejudicar a industria como um todo, visto que um corte de precos
por parte de um participante é facilmente igualado pelos concorrentes e, consequentemente,
reduzem os ganhos de toda a industria no geral. J& as disputas de publicidade podem aumentar
a demanda ou aumentar o nivel de diferenciacdo de produto, beneficiando toda a industria. A
rivalidade entre as empresas tende a ser mais elevada quando as barreiras a saida sdo elevadas,
pois 0s custos de deixar o mercado motivam as empresas a continuar competindo, mesmo que

0s retornos estejam baixos.

Cabe destacar que, do ponto de vista industrial, o cenario mais favoravel para uma
determinada industria ocorre quando as barreiras a entrada sdo elevadas, ao mesmo tempo que
as barreiras a saida sdo baixas. Ou seja, a entrada de novos participantes enfrenta altos niveis
de retaliacdo e, quando malsucedida, deixam o setor sem grandes dificuldades. Quando o setor
apresenta tanto barreiras a entrada quanto a saida elevadas, os lucros obtidos s&o altos, mas os
riscos também sdo elevados, uma vez que mesmo com a entrada malsucedida, as empresas

permanecem dentro do setor lutando pela manutencéo do seu posicionamento.

1.2 Andlise do Ambiente Interno (Recursos, Capacidades e Competéncias Essenciais)

Com o objetivo de facilitar a escolha da estratégia pela empresa, devem ser avaliadas as
correlagdes que se ddo entre recursos, capacitagdes e competéncias essenciais. Conforme Hitt
et al. (2008), a empresa € composta por um conjunto de recursos, 0s quais sao as fontes de
capacidades de uma empresa, agrupados para criar capacitacdes organizacionais. Estas, por sua
vez, sdo fontes de competéncias essenciais de uma empresa, que formam as bases das vantagens

competitivas.

Segundo Hitt et al. (2008), uma vantagem competitiva geralmente se baseia no

agrupamento de varios recursos, subdivididos em tangiveis (ativos que podem ser vistos e
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quantificados) e intangiveis (ativos que foram adquiridos com o tempo e enraizados ao histérico
da empresa). Hitt et al. (2008) alega que, comparado com 0s recursos tangiveis, 0S recursos
intangiveis sdo uma fonte superior e mais potente de competéncias essenciais. Por serem menos
visiveis e de maior dificuldade quanto a compreensdo, 0s recursos intangiveis fornecem uma
boa base para as vantagens competitivas, uma vez que, quanto mais dificil for observar e imitar
0 recurso, mais sustentavel sera a vantagem competitiva que nele se baseia.

Quando se trata de capacitacbes da empresa, Hitt et al. (2008) destaca que estas
correspondem aos recursos integrados deliberadamente para realizar uma tarefa ou um conjunto
de tarefas especificas, desde a selecdo de recursos humanos até o marketing de produtos e
atividades de pesquisa e desenvolvimento. Contudo, nem todos 0s recursos e capacitagoes
representam, necessariamente, ativos com valor competitivo e potencial para servir como

vantagem competitiva, bem como para a identificacdo de competéncias essenciais.

Quando as empresas conhecem seus recursos e capacidades, estas se encontram aptas
para identificar suas competéncias essenciais. Segundo Hitt et al. (2008), as competéncias
essenciais séo recursos e capacidades que servem de fontes de vantagens competitivas para a
empresa frente seus concorrentes. Tais competéncias surgem com o tempo, por meio de um
processo organizacional de acumular e aprender a dispor dos diferentes tipos de recursos e
capacidades, e consistem em atividades que a empresa executa especialmente bem em
comparagao aos seus concorrentes, adicionando valor a seus bens e servigos por um longo
periodo.

Munida de um entendimento profundo de seus recursos e capacidades, as empresas
devem identificar oportunidades no ambiente externo, as quais possam ser exploradas por meio
de suas capacidades, enquanto evitam a concorréncia em suas areas menos desenvolvidas. Hitt
et al. (2008) destaca que € fundamental que as empresas ndo se distanciem do uso de suas
competéncias essenciais, uma vez que estas contribuem diretamente para 0s ganhos na
competitividade frente aos concorrentes.

Cabe ressaltar que, para a criacdo de competéncias essenciais, & necessario que um ativo
cumpra com 0s quatro critérios especificos de uma vantagem competitiva: as capacitagdes
devem ser valiosas, raras, com custo elevado de imitacdo e insubstituiveis. Deste modo,
conforme Hitt et al. (2008), a empresa identifica se a capacidade é competéncia se a mesma
gera valor para a empresa, se 0s concorrentes ndo possuem algo semelhante, se & caro ou custoso

copiar a competéncia e se a mesma € dificil de possuir equivalentes estratégicos.
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Hitt et al. (2008) aponta que existe ainda a andlise da cadeia de valor que permite
diagnosticar a vantagem competitiva e assimilar quais das suas opera¢des sdo criadoras de valor
e que ajudam na obtencdo de vantagem competitiva, comecando com a definicdo da cadeia
genérica, onde sdo identificadas atividades de valor individuais dentro da empresa. Para definir
atividades criadoras de valor relevante é necessario verificar se a atividade incorpora mais valor
do que custo para a empresa. No caso em que as atividades nédo sdo fonte de valor agregado
para a firma, essa pode optar por terceirizar tais atividades para as empresas que detenham a

competéncia essencial para exercé-las.

1.3 Estratégias Competitivas Genéricas

A estratégia competitiva escolhida por uma empresa deve surgir da compreensao de
como se da a concorréncia dentro de uma indudstria, com o objetivo de modificar e adaptar estas
condi¢des em favor da empresa. Além disso, a analise das competéncias essenciais € relevante

para determinar a estratégia mais adequada que a empresa pode adotar.

As estratégias determinam o posicionamento da empresa dentro da inddstria, €, em
consequéncia, a rentabilidade da empresa. Se uma empresa esta bem posicionada no mercado,
ela pode obter retornos acima da média, mesmo que a estrutura dada pelas cinco forgas ndo seja
tdo favoravel dentro da industria. Para se manter com desempenho acima da média, a empresa

fundamentalmente tera que apresentar uma vantagem competitiva sustentavel a longo prazo.

Ainda que qualguer companhia apresente pontos fortes e pontos fracos, Porter (1986)
aponta trés tipos de estratégia competitiva que uma empresa pode buscar: vantagens de custos,
diferenciacdo e enfoque. As trés estratégias serdo apresentadas a seguir.

)] Lideranga no Custo

Porter (1986) define a lideranca de custo como a estratégia que as empresas tomam ao
decidirem se tornar o produtor de mais baixo custo de sua industria. As fontes de vantagem de
custos podem ser economia de escala, tecnologia patenteada, acesso privilegiado a matérias-
primas, dentre outras fontes. Esta estratégia exige grandes esforcos, além das reducdes de custos
via experiéncia e aprendizagem, de descobertas de fontes de vantagens de custos ainda ndo
exploradas no setor, controle rigido de custos e despesas gerais, o que significa pouca

mobilidade para o surgimento de novos gastos, minimizacdo em areas de P&D, assisténcia,
18



esforco de vendas e publicidade. Produtores de baixo custo vendem um produto padrdo e dao

énfase a reducdo de custos absolutos e altos ganhos de escala.

Ao alcancar a lideranca de custos, a empresa podera ser um competidor acima da média
dentro da inddstria, caso consiga manter 0s seus pre¢os no mesmo nivel ou préximo ao nivel
de mercado. Vale ressaltar que caso uma empresa consiga manter seus precos abaixo de seus
concorrentes, esta conseguird retornos mais altos. Ainda assim, ndo se pode ignorar o
desempenho de seu produto. Ou seja, ainda que uma empresa tenha alcancado a lideranca de
custos, se o0 seu produto for muito abaixo do desempenho de seus concorrentes, esta terd que
abaixar muito os seus precos para que consiga resultados de vendas, destruindo os retornos que

conseguiu com a reducéo de custos.

E importante que ao buscar vantagens de custo numa industria, a empresa seja a lider e
ndo apenas uma entre outras buscando obter vantagens por meio da mesma estratégia. Quando
ocorre a situacdo em que mais de uma empresa esta disputando a posicdo de lideranca de custos,
a competicdo entre estas empresas € muito acirrada de modo que dificulta mais ainda a obtencéo
desta vantagem e cada parcela de mercado é de extrema importancia. Esta situacdo s6 néo é
vélida quando uma empresa consegue uma inovacao tecnolégica tal que Ihe garante uma

vantagem dificil de ser alcancada.

A lideranca de custos por parte de uma empresa que adquire esta vantagem competitiva
a protege de eventuais novos entrantes, de modo que esta lideranca pode configurar uma
barreira a entrada uma vez que estes teriam que fazer grandes esforcos inovadores com
capacidade de alterar algum tipo de padréo dentro da industria para alcangar o nivel de custos
desta determinada companhia. Com 0s custos baixos, a empresa em questdo se protege de
qualquer variagdo de poder de negociacdo dos compradores, dado que seus custos lhe garante
ganhos acima da média da industria em geral. Em relacdo ao poder negociacdo dos
fornecedores, esta estratégia implica que esta forca deve ter baixa influéncia sobre a companbhia,
uma vez que uma das fontes de reducdo de custos é o acesso privilegiado a matérias-primas, 0
que lhes garante poder de negociacdo sobre os fornecedores para garantir precos baixos,

resultando em custos baixos.
i) Diferenciacdo

Nesta estratégia, Porter (1986) argumenta que a empresa procura algo em que possa ser
considerada unica em algumas dimensdes de relevancia para os consumidores. Estas dimensdes

podem tomar forma de imagem da marca, tecnologia que diferencie o produto ou algum
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processo, servicos, redes de fornecedores, etc. Neste sentido, a companhia pode escolher uma
ou mais dimensdes que é considerada importante pelos clientes dessa industria e atendé-las,
diferenciando-se das demais empresas dentro da industria, sendo recompensada com um prego-

prémio.

E importante que a empresa que atinja a diferenciaco no mercado possa sustentar esta
posicdo, para que se mantenha como um competidor acima da média e, para isso, Seus custos
tem que ser mais baixos que o prego-prémio obtido da diferenciacdo, inclusive os custos extras
gue esta sujeita por ser Unica. Sendo assim, uma empresa diferenciada ndo pode ignorar a sua
estrutura de custos, caso contrario, seus ganhos por ser unico seriam anulados por uma outra

empresa que tenha os custos acentuadamente inferiores.

Ao alcancar a estratégia de diferenciacdo, a empresa se coloca a frente da inddstria
quando se trata de um grupo de consumidores exigentes e que se identifiquem com aquela
marca, dando vantagem competitiva a esta empresa frente aos demais concorrentes, diminuindo
a forca que a rivalidade entre estes age sobre o seu desempenho. Uma vez que a companhia se
coloca como uma marca diferenciada, trazendo a fidelidade do consumidor, independente do
seu produto frente aos demais concorrentes como uma das formas de diferenciacéo, o protege
de novos entrantes que terdo de empreender em muito esforcos de publicidade e propaganda,
por exemplo, para ganhar espaco e visibilidade de parte dos consumidores fidelizados com esta
companhia, com a ressalva de que este empreendimento em publicidade consiste num
investimento sem garantias de retornos e irrecuperaveis, 0 que aumenta o grau de risco de se
entrar nessa industria. Sendo assim, esta estratégia exemplifica o baixo poder de negociacéo
dos compradores, uma vez que estes estdo fidelizados com a marca, a partir de uma
identificacdo obtida com a diferenciacdo e Ihes garante uma boa posi¢do para negocia¢do com
fornecedores, com a possibilidade destes se unirem a uma empresa que tem boa reputacdo no

mercado em que atua.

iii) Enfoque

De acordo com Porter (1986), a terceira estratégia significa que a empresa faz a escolha
por um determinado nicho competitivo dentro da inddstria. Ou seja, a empresa escolhe um
determinado alvo estratégico (linha de produtos ou mercado geografico) e desempenha suas
estratégias para atender este alvo de maneira mais eficiente do que 0s seus concorrentes,

ignorando os demais segmentos da inddstria. Com isso, a companhia obtém vantagem
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competitiva nesses segmentos especificos que atende, mas isso nao significa que estas

vantagens competitivas valham para a inddstria no geral.

Existe dois tipos de estratégia de enfoque. O primeiro tipo é o enfoque de custos, onde
a empresa busca uma vantagem de custo, semelhante a lideranca de custos, em um determinado
segmento da industria. Nesta estratégia é explorado uma é&rea da inddstria onde o
comportamento dos custos se difere. O segundo se refere ao enfoque de diferenciagédo, onde a
empresa busca se diferenciar em algum aspecto voltado para o segmento especifico que
escolheu. Ou seja, busca explorar alguma necessidade especial dos clientes em certos
segmentos. E importante que o segmento alvo atendido pela companhia seja diferente dos
segmentos gerais da inddstria. Um segmento alvo deve ter clientes com necessidades incomuns

e um sistema de producéo e entrega que atenda esses clientes da melhor forma.

Cabe ressaltar que a estratégia de enfoque permite proteger a empresa contra as forcas
competitivas da mesma forma que as estratégias de baixo custo ou diferenciacdo, como ja

expostas anteriormente, tendo em vista o nicho de mercado especifico.
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CAPITULO 2. ANALISE DESCRITIVA DO SETOR AUTOMOBILISTICO
BRASILEIRO

Neste capitulo serdo apresentados alguns dados necessarios para a analise do setor em
questdo, bem como da empresa VVolkswagen do Brasil comparativamente as suas principais
concorrentes. Estes dados compreendem os numeros de producdo e vendas em territorio
nacional, usando o numero de veiculos nacionais licenciados, e alguns dados de exportacdes, a

fim de compreender a evolucdo do setor e da empresa no periodo recente.

2.1 Anélise do Setor Automobilistico

O setor automobilistico € um dos grandes responsaveis pela dinamizagdo da economia,
a exemplo do nimero de empregos que origina e dos impactos que geram em toda a inddstria
de transformacéao em razao das relacBes com diversos outros segmentos industriais. Quando seu
desempenho ndo é favoravel, ocasiona demissdes em massa e excesso de producédo (estoques),
como é o caso atual do setor. Cabe destacar que o periodo de anlise de interesse deste trabalho
se da a partir dos anos 2000. Nesse periodo, ainda sdo sentidos no mercado os efeitos da abertura
econémica da década de 1990, onde o setor automobilistico sofreu um grande revés no seu
desempenho a partir da entrada de marcas estrangeiras mais modernas e com tecnologias antes
ndo encontradas em solo nacional. Vale o destaque de que o desempenho do setor ja ndo era
positivo, dado que o grande crescimento da industria no geral nos periodos anteriores causou
um grande excesso de producédo nos periodos seguintes, dadas as crises dos anos 1880 e a baixa
atividade econdmica durante a década de 1990 em decorréncia do cenario inflacionario vigente

no inicio desse periodo.

Entretanto, os anos 1990 foram de suma importancia para o setor, pois tendo visto seu
desempenho ser afetado pelos concorrentes estrangeiros, a industria automobilistica nacional
se viu na necessidade de investir em tecnologia (inovagdes) com o objetivo de se integrar ao
novo padréo tecnologico imposto por estas empresas. Entdo, de acordo com Kischner e Viegas
(2018), estes fatores impulsionaram um aumento consideravel nos investimentos do setor, com
a atracdo de mais empresas internacionais para 0 mercado nacional, 0 que inseriu 0 setor no
comeércio externo. Esta inser¢do permitiu que muitas empresas se instalassem no Brasil tendo

como estratégia a producdo para exportacao para outros pontos da America Latina, tornando o
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pais um ponto estratégico de exportagdo, além dos objetivos de se explorar o mercado interno

brasileiro.

Esta nova oportunidade de exploracdo do mercado é explicada por Costa e Henkin
(2016) baseada no fato de que estas empresas em sua maioria sdo multinacionais e que visam a
exploracdo de mercados especificos, como é o caso citado para o mercado brasileiro, onde as
empresas vieram com 0 objetivo de explorar o mercado nacional como consumidor final, e,
além disso, com o objetivo de explorar a regido geografica da América Latina. Segundo estes
autores, essas empresas produzem basicamente produtos idénticos em escala global — com a
ressalva de que sdo feitas algumas adaptacdes ao mercado em que se destina o produto final —
entdo as plantas sdo instaladas em mercados escolhidos e considerados principais em termos de
consumidores no mercado interno, com o objetivo de explorar algumas vantagens de custos de
frete e de barreiras alfandegarias, além da vantagem de localizacdo. Este ultimo é o ponto chave
de exploracdo do mercado latino-americano, com plantas instaladas no Brasil, configurando o

pais como uma plataforma regional de exploracdo do mercado.

Segundo Kischner e Viegas (2018), os anos 2000 foram favoraveis ao setor
automobilistico brasileiro, dado que os agregados macroecondmicos do pais foram favoraveis
a atividade econdmica, com a estabilizag&o inflacionaria, crescimento do emprego e da renda
na primeira metade do periodo, e houve um crescimento do nimero de vendas de automoveis
no Brasil. Os fatores que resultaram nesse momento positivo para o setor séo: 0 aumento da
renda per capita, aumento da oferta de crédito a partir de medidas do governo e a ascensdo da

classe C para um nivel melhor de renda.

Entretanto, no ano de 2008 ocorreu a crise financeira internacional, originada nos
Estados Unidos, que afetou a atividade econémica em todo o mundo. No caso do Brasil, mais
especificamente, no setor automobilistico, este impacto foi sentido a partir do més de outubro
desse mesmo ano, onde se observa uma queda brusca no numero de vendas, producdo e
exportacdo de automoveis no pais. Ainda que o nimero de producéo de veiculos no ano de 2008
tenha sido maior que o0 ano de 2007, este aumento teve uma variagdo menor do que as variagoes
gue vinham sendo observadas nos anos anteriores, como € possivel observar nos dados da

ANFAVEA (2018). Esta dindmica pode ser apresentada no Grafico 1, a seguir.
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Gréfico 1 - Producdo de veiculos por més durante o ano de 2008, por unidade
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Fonte: ANFAVEA (2018)

Durante este periodo, Kischner e Viegas (2018) apontam que inUmeros governos ao
redor do mundo utilizaram de politicas anticiclicas para frear a desaceleracdo das economias
consequente da crise do subprime, se utilizando de instrumentos verticais para o caso da
industria. No caso do Brasil foi justamente o que ocorreu para 0 setor posto em analise, 0
governo do entdo presidente Luis Inacio Lula da Silva efetuou a desoneracdo do Imposto sobre
Produto Industrializado (IP1) e ampliou linhas de crédito para impulsionar o consumo das
familias, o que resultou na recuperacdo do consumo brasileiro e na recuperagdo do nimero de
vendas e producdo de automoveis no mercado doméstico. Tanto é veridico o efeito positivo
desse instrumento vertical de politica econbmica, que é possivel observar que hd uma trajetoria
positiva da curva de vendas (Exportacdo mais Licenciamento de veiculos nacionais novos) e da
prépria producdo de veiculos ja no ano seguinte, apesar da queda brusca a partir do més de
outubro de 2008 na producgdo de veiculos, seguindo a trajetoria positiva até o ano de 2010,
conforme pode ser visualizado na andlise do grafico 2 a seguir, obtido a partir de dados da

ANFAVEA (2018), até um momento de estabilidade da atividade nos dois anos seguintes.
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Gréfico 2 - NUmero de carros nacionais produzidos comparado ao numero de
carros nacionais Exportados e Licenciados, em milhares de unidades (2000-2017)
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Fonte: ANFAVEA (2018)

A partir do ano de 2010 ocorre o agravamento de alguns elementos da crise mundial na
economia brasileira, revelado pelo encerramento do prazo de desoneracdo do IPI, que ja havia
sido prorrogado anteriormente — o prazo inicial para a desoneracgao do imposto iria até o ano de
2009, porém o Governo Federal optou por prorrogar o prazo até o més de marco de 2010. Um
dos elementos que reflete a dependéncia do setor aos incentivos dados ao consumo de produtos
industrializados foi o numero de demissdes que foram ocorrendo desde os ultimos meses do
ano de 2008. A desoneracdo dada a industria freou as demissdes que vinham acontecendo desde
a queda da demanda naquele mesmo ano, somado as férias coletivas dadas aos funcionarios
para reducdo de custos e atividade produtiva, com o objetivo de reduzir qualquer risco quanto
ao excesso de producdo e ter estoque parado. A partir do final do prazo concedido para tal
desoneracdo, este numero de demissGes voltou a crescer, ndo s6 o de demissdes compulsorias
como as demissdes voluntarias (aquelas que sdo negociadas junto a empresa).

Ainda que estes fatos ndo estejam refletidos no gréafico 2 acima, o qual demonstra uma
trajetéria ascendente tanto de vendas totais (incluindo exportacdes) e producdo até o ano de
2013, os efeitos destes agravamentos sdo refletidos a partir do ponto de inflexdo da curva a
partir deste ano. Alguns outros fatores contribuiram para este ponto de inflexdo neste ano, além
dos ja referidos anteriormente, sendo eles o alto nimero de consumidores inadimplentes e a
consequente reducdo da oferta de crédito. Durante o ano de 2012, o nimero de consumidores

inadimplentes ja acumulava no més de maio uma alta de 20% se comparado com 0 mesmo
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periodo do ano anterior, entre as principais credoras estavam as instituicdes financeiras e 0s
bancos, principais agentes ofertantes de crédito (VALOR ECONOMICO, 2012).

Desde este referido ponto de inflexdo, a economia brasileira entrou num processo de
recessdo em razdo do baixo crescimento econdmico e aumento do desemprego, onde sdo
agravados os declinios nos nimeros de venda e producdo de automaoveis. A restricdo de crédito
aos consumidores também é apontada como uns dos elementos responsaveis pela queda abrupta
destes numeros, em conjunto ao aumento dos pre¢os, que € apontado como responsavel pela
queda em 12% das vendas no ano, somado ao fato de que nos anos anteriores 0s consumidores
ja haviam renovado seus automoveis e o baixo crédito ofertado tirou qualquer possibilidade de
recuperacdo das vendas do setor. Além disso, destaca-se a baixa confianca do consumidor no
ambiente econdmico, o que o leva a ndo querer se comprometer com grandes dividas e a queda
das exportacdes para a Argentina (BIAZZI, 2014).

Esta queda se prolonga até o ano de 2016, apresentando alguma recuperacdo em 2017.
Esta recuperagdo ainda é muito incipiente relativamente ao patamar de producdo e vendas
verificados até a primeira década dos anos 2000. Isso ocorre dado que o Brasil ainda se encontra
em baixa atividade econémica, bem como 0s seus parceiros comerciais da América Latina, aos
quais sdo destinadas boa parte das exportacdes brasileiras de automoveis (especialmente a
Argentina). No entanto, ANFAVEA (2018) aponta que os fatores que influenciaram o resultado
positivo desse mercado em 2017 estdo associados & queda da taxa de juros e & reducdo da
inadimpléncia, que geraram maior oferta de crédito, impulsionando a venda de automoveis e

comerciais leves.

2.2 Dados da Volkswagen do Brasil e de suas principais concorrentes no mercado de

automoveis brasileiro

Esta secdo é dedicada a analise dos nimeros da empresa tratada neste trabalho, bem
como o0 posicionamento desses numeros frente aos concorrentes equivalentes. Estas
comparagOes serdo feitas com as marcas Chevrolet, Fiat e Ford, que completam o ranking de

marcas que mais vendem automdveis no pais junto a Volkswagen (ANFAVEA, 2018).

A empresa Volkswagen do Brasil, conforme apresentado na introdugéo deste trabalho,
iniciou suas atividades na década de 1950, como um dos resultados buscados pelo Plano de

Metas do Presidente Juscelino Kubistcheck de trazer a industria automobilistica para o pais.
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Porém, antes mesmo de ter sua fabrica instalada no Brasil, a Volkswagen funcionava em um
armazém na cidade de S&o Paulo, com atividades iniciadas em 1953, de onde sairam as
primeiras unidades do Fusca e da Kombi, carros que marcaram a identidade da empresa até os
dias atuais. Esta unidade funcionava com apenas 12 funcionarios, que montavam os automoveis
com pegas importadas da Alemanha. Com o sucesso que os veiculos fizeram, a marca anuncia
0 projeto de construgdo de sua primeira fabrica no Brasil, em Sdo Bernardo do Campo (SP),
gue ndo se limitaria somente a montagem de veiculos, mas fazer do Brasil uma base de
exportacdo paraa América do Sul. Em 1957 saiu da linha de montagem dessa fabrica o primeiro
carro montado com 50% de suas pecas fabricadas em territorio nacional, sendo este carro a
Kombi. O primeiro Fusca brasileiro foi langado em 1959, ano de inauguracéo oficial da primeira

fabrica da marca alema fora de seu pais.

A fabrica Anchieta, como ¢é conhecida a primeira planta da marca em solo brasileiro, é
considerada um complexo industrial da marca, por aglomerar algumas atividades incluindo
centro de pesquisa, planejamento e desenvolvimento de novos produtos, além de produzir
alguns dos modelos do portfélio de veiculos. Mais tarde, em 1976, foi inaugurada a segunda
fabrica no pais, na cidade de Taubaté, com novos investimentos em modernizacdo de processos
produtivos e capacitacdo de profissionais. Além destas duas fabricas montadoras de veiculos, a
Volkswagen conta com uma fabrica de motores localizada no interior do estado de Séo Paulo,
na cidade de Sao Carlos, inaugurada no ano de 1996, responsavel por produzir 45 tipos de
motores. E, por fim, no fim dos anos 1990, foi inaugurada a planta mais recente da empresa, na
cidade de S&o José dos Pinhais, no Parana, uma das mais modernas fabricas da marca. Sendo
assim, a empresa possui quatro fabricas em solo brasileiro, sendo trés delas no estado de Sao

Paulo e a mais recente no estado do Parana.

Diante do comportamento do mercado nacional, como ja foi apresentado anteriormente,
pdde ser observado que este apresentou trajetoria ascendente nos nimeros de producdo de
automoveis no inicio da primeira década dos anos 2000, principalmente a partir dos anos de
2002 e 2003, momento em que as curvas das principais montadoras do mercado brasileiro
apresentam 0s mesmos niveis de producdo, com exce¢do da Chevrolet, que demonstra um
comportamento sem grandes ganhos de produgdo, demonstrando um comportamento mais
linear e que se mantém ao longo de toda a década, como é possivel observar no grafico 4. A
Volkswagen apresenta um salto vertiginoso entre os anos de 2003 e 2004, periodo em que

apresentou ao mercado o primeiro carro com tecnologia flex, que permite o uso tanto no alcool
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guanto na gasolina. Esta diferenciacdo apresentada ao mercado contribuiu para que este fosse

o carro mais vendido no ano de 2003.

Gréfico 3 - Dados de producdo de automdveis referentes as quatro empresas
lideres de mercado, em milhares de unidades (2000-2017)
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Fonte: ANFAVEA (2018).

Os anos 2000 seguiram com bons resultados para industria automobilistica, bem como
para toda a economia, com as politicas publicas de facilitacdo de crédito para financiamento e
estratégias de ascensdo das classes de renda mais baixas. Observando os dados de producao
para este periodo, é possivel observar que a Fiat (atualmente, FCA) assume o segundo lugar em
automoveis produzidos, anteriormente ocupado pela Chevrolet, a qual ndo apresenta
crescimento téo significativo quanto as duas lideres. A montadora americana Ford, como pode
ser observado, também ndo ameaca com tanta significancia as demais concorrentes, apesar de

ter sido beneficiada com o bom momento da industria no inicio da década.

E possivel também verificar os efeitos das politicas anticiclicas efetuadas pelo Governo
Federal no periodo de crise internacional, onde os efeitos sobre os niveis de producdo néo
demonstraram nenhum ponto de inflexdo nas curvas apresentadas pelo gréafico 4, sendo que a

Volkswagen apresentou pico de produgdo em 2009. De outro lado, é possivel afirmar que a Fiat
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foi a montadora que apresentou com mais significancia os efeitos do momento negativo da

economia mundial, pausando a lidar com uma estagnacéo da producao de veiculos.

Tendo como referéncia a Volkswagen, é possivel observar que ja em 2012 sdo
apresentados sintomas do que viria a ser a crise do setor automobilistico de 2014. No entanto,
tal movimento é generalizado em vista da observada queda significativa da producdo de
automaveis (em 2014 houve uma queda de 15% na produgdo se comparado com 0 ano anterior
na inddstria nacional, segundo os dados da ANFAVEA, 2018). Esta inversdo no crescimento
da producdo é apresentada por todas as montadoras, demonstrando o alto nivel de crise

apresentada pelo setor no periodo mais recente.

Partindo para os dados de licenciamentos da ANFAVEA (2018) usados como referéncia
paras as vendas de automoveis, observados no grafico 4, é possivel concluir que este dado segue
a mesma dindmica apresentada nos dados de producao, com a exce¢éo de que 0 posicionamento
das montadoras se diferencia, bem como a particularidade observada nos dados da Chevrolet.
Se comparado ao que é apresentado nos dados de producdo, é observado que a Chevrolet
consegue aumentar os seus licenciamentos de carros nacionais ao passo que ndo cresce muito
em dados de producdo, mostrando um comportamento contrario das demais montadoras, em
especial das duas lideres VVolkswagen e Fiat. Estas duas ultimas mostram que o0 movimento de
crescimento do licenciamento reflete num aumento de producdo, bem como um aumento do

numero de carros vendidos.

Ainda em comparagdo com os dados de producéo, as vendas apresentam um movimento
que corresponde ao que foi a primeira década de 2000 até o momento de crise mundial e crise
no setor automobilistico, 2012 e 2014, respectivamente. As medidas anticiclicas mantiveram o
nivel de vendas de automoveis estaveis para as montadoras, dado que a tendéncia mundial era
de retracdo do consumo, fornecimento de crédito para financiamento e medidas conservadoras
por parte das empresas. Porém, a mesma queda vertiginosa observada na producdo a partir do
ano de 2012, é vista nos dados de vendas, com as lideres apresentando ponto de inflexdo no

mesmo momento do grafico.
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Gréafico 4 - Dados de licenciamento de automoveis no mercado nacional referentes
as quatro empresas lideres do mercado, em milhares de unidades (2000-2017)
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Fonte: ANFAVEA (2018).

Como j4 € sabido, os esforgos de incentivo ao setor, como foi a implantagéo do Inovar-
Auto no ano de 2013, além de outros esforcos de fomento ao mercado automobilistico, ndo
foram suficientes para que fosse freado 0 movimento de queda das vendas de veiculos, bem
como a oferta destes. Seguindo a crise que se apresentou nos anos anteriores, no ano de 2015 o
Brasil produziu 19% a menos, demonstrando uma tendéncia de quedas a taxas crescentes, e
apresentou queda de 8% nas vendas se comparado com 0 ano anterior. Esta crise € refletida no
grafico 4, com a tendéncia de queda até 0 momento de inflexdo e de um pequeno crescimento
para 0 ano de 2017. Além disso, € importante observar que, ao se tratar apenas das quatro
maiores vendedoras de automoveis no mercado brasileiro, existe a necessidade de considerar
que, pds 2010, novas empresas passam a competir no mercado de automaveis leves, em especial
de carros populares, como é o caso da Toyota e da Hyundai, com Etios e HB20,
respectivamente. Estes carros entram no mercado absorvendo nimeros expressivos em vendas,

gue antes eram dominados pelas quatro empresas observadas nos graficos.

Sobre as exportacdes, é importante ressaltar que esta andlise é feita por conta do ponto
de partida usado, que é a producdo de veiculos no mercado nacional. Sendo assim, as
exportacdes fazem parte do nimero de vendas de veiculo produzidos nacionalmente.
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Entretanto, esta andlise estd inserida no &mbito do comércio internacional de automdveis,
portanto, é importante se ter a nocdo de como se deu esse comércio no periodo em analise,

dando um panorama geral das importagoes.

Os anos 2000 foram de grande intensificacdo do fluxo de comércio internacional no
setor automobilistico, com as importacfes atingindo niveis superiores aos numeros de
exportagdes, gerando um déficit na balanga do setor. Segundo Kischner e Viegas (2018), o
numero de veiculos importados cresceu consideravelmente entre os anos de 2000 e 2011,
guando apresentou o apice de crescimento e uma participacao nas vendas de veiculos dentro do

mercado nacional de 23,6%.

As exportacdes de automdveis, montados e desmontados, apresentou uma grande
oscilacdo durante este periodo, o que pode indicar uma maior atencdo das montadoras para o
aquecido mercado interno, deixando de lado as estratégias de ocupacdo do mercado da América
Latina, como € o caso para as montadoras instaladas no Brasil. Entre 2003 e 2006, o Brasil
praticamente dobrou o nimero de veiculos exportados, saindo de 424,4 mil unidades para 897,7
mil unidades. Porém, a partir deste periodo, esta dindmica se alterou, com 0s nimeros de

exportac¢des diminuindo a cada ano.

Para o caso das montadoras, € possivel observar uma adequac¢do maior com 0 cenario
nacional por parte da VVolkswagen, que apresenta um crescimento vertiginoso entre 2003 e 2006
nos numeros de veiculos exportados, como é apresentado no grafico 5, seguido de uma
tendéncia de queda a partir deste mesmo ano, até o ano de 2009, com pico de exportacbes no
ano de 2010.
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Gréfico 5 - Exportacdes de automoveis, referentes as quatro empresas lideres do
setor, em milhares de unidades (2000-2017)
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Fonte: ANFAVEA (2018)

As demais montadoras apresentam um nivel bem mais baixo de exportagdes, com
bastante oscila¢éo e pouco alinhamento com a tendéncia nacional. Isso pode ser descrito pelas
estratégias de exploracdo de mercado destas montadoras, que, de acordo com Carvalho (2004)
sdo mais voltadas para o mercado brasileiro, com veiculos desenvolvidos para o consumidor
final do pais, sem grandes esforcos de uma estratégia de mercados globais, os quais requerem

produtos de baixa adequacao regional e desenvolvidos para o mercado global de automoveis.
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CAPITULO 3. ANALISE DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA VOLKSWAGEN
DO BRASIL

Este capitulo tem como objetivo analisar, segundo a teoria e analise setorial apresentada,
as possiveis estratégias adotadas pelo Grupo Volkswagen do Brasil para o segmento de
automaveis populares, 0s quais representam o maior nimero de vendas dentro do mercado
nacional. Deste modo, primeiramente serd analisado o comportamento da empresa frente ao
ambiente externo de concorréncia, bem como quais as forcas mais relevantes em termos de
concorréncia dentro do setor automobilistico. Em seguida, o trabalho buscara identificar a(s)
estratégia(s) usadas pela referida empresa para atuacdo no mercado em busca de ganhos acima
da media.

3.1 Comportamento da empresa frente ao ambiente externo (analise estrutural da

industria)

Quando adentrou ao mercado brasileiro, a VVolkswagen do Brasil ndo encontrou fortes
barreiras a entrada e nem mesmo retaliacdo dos participantes da industria, isso dado que a
empresa, como ja apontado no inicio deste trabalho, foi a primeira montadora a trazer sua
fabrica para o Brasil, sendo a primeira fabrica da empresa fora da Alemanha. Entdo, em seus
primeiros anos de atuagdo no mercado interno, ndo houveram tantas forgas competitivas
incidentes em sua dindmica, além do fato do mercado automobilistico ser muito incipiente no
Brasil. Sendo assim, é importante manter o foco deste trabalho no periodo determinado de
analise, para a partir dos anos 2000, quando o mercado ja se encontra estabelecido,

movimentando a economia, e com grandes empresas disputando ganhos de mercado.

Para o periodo em questdo, o0 mercado se encontra em uma mudanca significativa apos
a abertura comercial que ocorreu na década de 1990, acarretando em ingresso de novas marcas
no pais trazendo produtos com grande capacidade de inovacgéo e alterando as preferéncias dos
consumidores. Somado a este acontecimento, vieram os esforcos das montadoras em obter
ganhos de escala. Para o caso objeto deste trabalho, destaca-se que a VVolkswagen apresenta um
projeto mundial para todas as marcas do grupo, com énfase especial na propria marca
Volkswagen, de reducdo de plataformas para construcdo de seus carros. Como foi dito no

primeiro capitulo, as economias de escala sdo de suma importancia para o setor, entendendo
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iSs0, a empresa buscou substituir suas dezesseis plataformas para apenas quatro, em que Sao
construidos todos os carros de seu portfélio. Segundo Carvalho (2004), este tipo de adocdo de
“estratégias das plataformas” permitiu @ montadora conduzir um tipo de manufatura flexivel,
onde ¢é possivel criar “familias” de carros, compartilhando em dados momentos marcas
diferentes, como € comum observar entre carros da marca Audi e da propria Volks. Tratando
dos veiculos mais populares, esta estratégia permitiu ganhar escala na familia de carros
derivados do Gol, que ja era uma linha bem estabelecida desde meados das décadas de 1970 e
1980. Isso é dado pelo fato de que, além dos carros existentes desde essa época, foi possivel
agregar mais veiculos oriundos da mesma plataforma, como foi o caso do Polo e mais tarde do

Fox, desenhados para o mercado brasileiro.

Com as constantes alteracfes no ambiente competitivo, 0 mercado automobilistico foi
desenhando a concorréncia de modo a alterar o fator principal no posicionamento das
montadoras frente aos concorrentes. Anteriormente, o preco aliado a qualidade dos automoveis
eram 0s elementos mais importantes do posicionamento das montadoras na concorréncia
internacional. Hoje em dia, ja ndo ocorre dessa maneira, ja que os altos investimentos exigidos
em atividades voltadas ao desenvolvimento e adaptacéo dos produtos encontra explicacdo no
acirramento da concorréncia internacional entre as montadoras, onde o desempenho esta ligado
a capacidade de as empresas responderem e adaptarem o0s seus veiculos as demandas do
mercado, conforme exposto por Consoni e Carvalho (2002). Dessa maneira, € possivel
identificar que a concorréncia atual ocorre por meio da capacidade de diferenciacdo das

montadoras frente as suas concorrentes.

No mercado automobilistico, a diferenciacdo de produto se d& pela criacdo e
desenvolvimento de novas tecnologias embarcadas nos veiculos, sejam inovacGes em
motorizacdo que acarretam em melhor desempenho combinado com eficiéncia, principalmente
apos o programa do Governo Federal Inovar-Auto voltado especialmente a eficiéncia energética
dos veiculos automotores, conforto e etc. (SAMBIASE; MARCONDES, 2015). Mais adiante,
este ponto sera retomado quando for estudada a opcao de estratégia escolhida pela VVolkswagen
do Brasil. No momento, € importante deixar claro qual a importancia deste ponto para a
industria, dado que ele toma a posicdo de barreira a entrada ao setor, bem como o papel de uma
das opcoes de estratégia a ser tomada por uma determinada empresa.

Uma das forgas apresentadas no primeiro capitulo se refere ao poder de negociagdo dos
fornecedores. A condicdo mais flagrante de poder de negociacéo dos fornecedores na industria

automobilistica se da no fornecimento de ago para fabricacdo dos automoveis, sendo este um
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insumo importante para o negécio do comprador (montadora). Um insumo como 0 ago é
indispensavel, até 0 momento, para o processo de fabricacdo do produto do comprador, e isso,
conforme Porter (1986), aumenta o poder de negociagdo do fornecedor. Contudo, pela compra
em escala e levando em conta que a VVolkswagen foi uma das primeiras montadoras a adotar o
sistema de complexo industrial para producdo de seus automoveis, aglomerando no mesmo
espaco geogréafico todos os fornecedores de pecas e insumos importantes para a montadora, a
empresa fica em condicOes favoraveis e protegida, em certos niveis, do poder de negociacdo
dos fornecedores, acarretando para estes um custo de mudanca, caso 0S mesmos queiram deixar

de fornecer para a montadora.

Como ja foi citado nesta subsecdo, a concorréncia vem sofrendo alteraces conforme
vai se passando 0s anos e se alteram os padrdes tecnoldgicos, as preferéncias do consumidor,
0s modos de producdo, dentre outros fatores. Entdo, é possivel concluir que a rivalidade entre
0S concorrentes existentes acompanha estas alteracGes, de modo a premiar aqueles que
conseguem melhor se adaptar e inserir dentro de sua companhia novas culturas conforme essas

mudangas.

Apo6s os anos 2000, com as constantes alteragdes tecnoldgicas no setor, a Volkswagen
conseguiu se sair bem e ser pioneira em algumas dessas mudancas, como foi o caso do primeiro
carro flex (com capacidade de funcionar tanto a alcool, quanto a gasolina) do Brasil, no ano de
2003, com o Gol. Este fato evidencia o elemento ja apresentado de que a concorréncia nao se
da mais por precos na industria em questdo. As demais montadoras seguiram esta tecnologia,
para que nao ficassem atrasadas em relacdo a VVolkswagen. Este tipo de rivalidade acaba por
beneficiar toda a inddstria, bem como os consumidores finais, dado que o fato de surgir uma
nova tecnologia e esta ser amplamente difundida, acaba por facilitar o acesso e melhorar o nivel

do produto entregue pelas montadoras.

E importante ressaltar que as demais forcas competitivas, ainda que existam no
mercado, ndo sdo de grande relevancia para as empresas do setor comparativamente as forcas
supracitadas. No que diz respeito a ameaca de novos entrantes no setor, esta forca néo
representa grande ameaca aos participantes, por se tratar de um setor em que as empresas ja sao
consolidadas a ponto de haver a necessidade de que novos entrantes demandem bastante tempo
para se igualarem quanto a consideracdo como uma empresa a se levar em conta na escolha de

um novo automovel.
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Em um pais com caracteristicas que se apresentam no Brasil, a ameaca de servigos ou
produtos substitutos ainda ndo sdo consideraveis do ponto de vista das montadoras, dado que a
base dos meios de transporte mais utilizados € o automovel, seja o particular ou por meio de
aplicativos de locomogdo e taxis, de modo que ndo se apresenta nenhuma outra forma de

locomocéo que esteja acima da preferéncia por ter o proprio veiculo.

Por fim, considerando o poder de negociagdo dos compradores, no mercado como um
todo, essa forca ndo é relevante as montadoras, devido ao fato de que um comprador comum
estd, geralmente, interessado na compra de um automovel, entdo este comprador por si s6 ndo
representa uma grande relevancia que o classifique como um negociador com altos poderes

frente as montadoras.

3.2 Competéncias essenciais e definicdo da estratégia competitiva da Volkswagen do

Brasil

Com base na andlise do ambiente interno, é possivel que sejam identificados alguns
recursos e competéncias inerentes & companhia que, posteriormente, podem ser traduzidos em
vantagens competitivas sustentaveis e, com elas, se obter ganhos acima da média. Esta subse¢édo
do trabalho tem por objetivo tentar entender quais sdo todos estes elementos e como a

Volkswagen chegou a atual estratégia adotada no mercado.

Identificar os recursos de uma empresa ndo é uma tarefa simples de observacéo e
envolve anélise qualitativa, demandando mais dados e estudos mais aprofundados e especificos
aquela empresa. Dado que 0s recursos e competéncias tém de ser particulares e construidos
dentro da empresa em questdo, é imprescindivel que haja tal estudo. Com isso, 0s recursos aqui
citados serdo feitos com base no estudo realizado por Sambiase e Marcondes (2015), que se
destinaram a estudar e determinar estes recursos. Segundo este trabalho, os recursos relevantes
no desenvolvimento de seus veiculos no caso da Volkswagen envolvem pessoal capacitado e
conhecimento técnico desenvolvidos ao longo de sua trajetoria e que atribui a empresa a

capacidade de desenvolvimento de novos veiculos.

No setor automobilistico é imprescindivel ter pessoal capacitado e sua propria area de
engenharia para o desenvolvimento de novas tecnologias. Tal estratégia tem sido negligenciada

conforme se desenvolveu o novo padrdo de producdo mundial de veiculos, relegando aos
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mercados secundarios apenas o papel de produtores de veiculos desenvolvidos nos mercados
centrais. Ainda que esta estratégia tenha atingido também a Volkswagen, a empresa ainda
dispde de um setor de engenharia e pessoas capacitadas com conhecimento técnico suficiente
sobre as tecnologias e atividades envolvidas no processo de desenvolvimento. Estes
profissionais tém capacidade para desenvolvimento de novos motores com capacidade
energética maior e mais modernos em termos de desempenho e tecnologias embarcadas, além
da capacidade de entender o mercado e alcancar as novas preferéncias dos consumidores, que

tem mudado com mais velocidade.

Como visto na teoria apresentada, ndo basta desenvolver tais recursos e competéncias,
essas tém de ser dificeis e custosas de copiar. Deste modo, estes recursos cumprem, até certo
ponto, este papel, uma vez que ndo sdo todas as empresas que contam com engenharia propria,
principalmente conhecimento técnico sobre eficiéncia energética, como aponta Sambiase e
Marcondes (2015). Entretanto, até certo ponto, estes recursos sdo de dificil desenvolvimento
interno, porém passiveis de imitacdo, uma vez que os concorrentes tém a capacidade de adquiri-
los, via contratagdo de mao-de-obra, com propostas de empregos mais vantajosas, com 0
objetivo de internalizar os conhecimentos de um engenheiro, por exemplo. Este seria 0 modo
mais facil de imitacdo, dado que investir em conhecimento e pesquisa demandam mais tempo,

além de ser mais caro.

Dessa maneira, as vantagens comparativas buscadas pela Volkswagen com o uso
coordenado desses recursos e competéncias sdo a producao de veiculos mais modernos, com o
foco na eficiéncia energética. Com o pessoal capacitado e tecnologias necessarias para tal, a
empresa busca desenvolver motores que consomem menos e que entreguem o mesmo nivel de
desempenho, ou maior, do que seus concorrentes a custos mais baixos do que seus concorrentes
teriam se buscassem produzir o mesmo tipo de motorizagcdo em seus veiculos. Entdo, é possivel
afirmar que a capacidade técnica de bons profissionais e a tecnologia de producdo aliados a
capacidade de associacdo e unido destes dois recursos resultam numa competéncia essencial a

empresa e geram vantagem comparativa frente ao mercado.

Por fim, na hipotese levantada na introducéo deste trabalho, foi colocado que a estratégia
geneérica utilizada pela VVolkswagen do Brasil no segmento de veiculos populares, ou veiculos
leves, € a estratégia de diferenciacdo, dado que a empresa presa pela busca de eficiéncia
energética em seus veiculos, sendo produzida a custos mais baixos, ainda que o produto final
seja ligeiramente mais caro do que 0s seus concorrentes. Porém, com esforcos de reducao de

combustivel, a empresa busca clientes dispostos a pagar por esta tecnologia. Entdo, é possivel
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afirmar que a Volkswagen do Brasil adota esta estratégia, procurando oferecer maior qualidade
e beneficios, ainda que com precos um pouco superiores aos de seus concorrentes (SAMBIASE;
MARCONDES, 2015).

Sendo assim, com a utilizacdo dessa estratégia, a empresa apresenta condi¢des de obter
vantagens competitivas, com um posicionamento estratégico de veiculos superiores aos demais
concorrentes em termos de tecnologia embarcada e eficiéncia energética. Entdo, com a escolha
da estratégia de diferenciacdo de produtos, a empresa conseguiu, ao longo de sua trajetoria
desde a sua implementacdo, desenvolver uma marca solida no mercado brasileiros, que
apresentou pioneirismo em termos de utilizacdo eficiente de combustiveis (desde o langamento
do primeiro veiculo flex do Brasil) e que lhe ddo a capacidade e competéncia para

desenvolvimento de novos produtos.

Cabe ressaltar que, assim como as demais estratégias competitivas, a estratégia de
diferenciacdo apresenta riscos. Uma empresa que opta por esta estratégia tem que ter sua
estrutura de custos bem definidas e em consonancia com os possiveis ganhos que teria com esta
estratégia. E necessario que haja recuperacdo dos custos que incorrem do esforco de se
diferenciar, 0 que, no caso em questdo, € o retorno necessario para superar a escolha de
posicionar 0s Seus precos estrategicamente acima dos concorrentes, com a contrapartida de
oferecer um veiculo tecnologicamente acima das suas concorrentes e que traria retornos aos
compradores em eficiéncia energética. Além da estrutura de custos garantir que seja recuperado
o esforco de diferenciacdo da Volkswagen, esta tem de garantir também os retornos acima da
média de mercado, para que a estratégia competitiva seja sustentavel no longo prazo e que nao
sofra ameaca por parte de algum concorrente com uma estrutura de custos abaixo do mercado,
porém sem os gastos de diferenciacdo de sua marca. Sem estes gastos, 0 concorrente garante
para si mesmo 0s ganhos acima da média do mercado, retirando-o da empresa que optou pela

diferenciacéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a teoria de Porter (1986) sobre estratégias competitivas, este trabalho teve
por objetivo investigar qual € a estratégia utilizada pela empresa Volkswagen do Brasil para
enfrentar as cinco forcas competitivas do mercado automobilistico, bem como a identificacéo
de alguns recursos e competéncias necessarios para que se construisse dentro da empresa

competéncias essenciais na busca pela vantagem competitiva naquele mercado.

Em uma primeira analise do setor, foi levantado qual o comportamento das variaveis
relacionadas ao desempenho das empresas do setor dentro do mercado automobilistico, como
numero de producdo, vendas no mercado nacional e exportacbes de veiculos das quatro
primeiras montadoras do Brasil, sendo elas General Motors (Chevrolet), FCA (Fiat),
Volkswagen e Ford. Foi observado que, ao longo do periodo observado (anos 2000), o
comportamento dessas quatro passou tanto por momentos positivos em nimeros de producéo e
vendas nacionais e internacionais, bem como por momentos de baixa, como foi observado pos
crise de 2008, e com as expectativas ja baixas com relacdo aos anos seguintes ao ano de 2012,
quando a maioria das empresas reduziram seu numero de producéo, esperando que o mercado
fosse entrar em tendéncia de baixa, como de fato ocorreu, aumentando o nimero de estoque e

o capital ocioso no setor como um todo.

Destaca-se que a VVolkswagen, especificamente, se apresenta como um dos principais
players do mercado nacional e da América Latina desde a sua instalacdo em territorio nacional.
Para o periodo em questdo, a empresa foi uma das empresas que melhor aproveitou 0s
momentos de crescimento do setor, por meio dos incentivos fiscais ao mercado automobilistico
e incentivos ao consumo de bens duraveis das familias brasileiras, impulsionados por a¢des do
Governo, que tinha como via de crescimento da economia 0 incentivo ao consumo para
dinamizar o mercado interno. Se tratando de posicionamento, a empresa figurou como a maior
empresa em nimeros de producdo a partir de 2003 e assim se manteve por mais de uma década,
quando todas as empresas reverteram suas expectativas quanto ao setor. Em nimero de vendas,
porém, a Volkswagen alternou a posi¢do de maior empresa em nimero de vendas ao longo dos
anos 2000 com a Fiat, sendo as exporta¢des o0 outro meio de saida dos veiculos produzidos no
mercado nacional, evidenciando a estratégia do Brasil como polo de insercdo da industria

automobilistica na América Latina.
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Partindo para o objetivo principal deste trabalho, buscou-se esclarecer quais 0s recursos,
e competéncias essenciais da empresa em analise para determinar suas vantagens competitivas
e concluir qual ou quais estratégias competitivas utilizadas pela Volkswagen do Brasil no
ambiente competitivo do mercado automobilistico nacional. Tal analise permitiu determinar
gue 0s recursos principais apresentados pela empresa sao a capacitacao de pessoal especializado
em inovagao energética, bem como a tecnologia utilizada para o desenvolvimento e produgéo
de produtos que levem consigo este tipo de inovacéo e a capacitacdo de pessoal para a utilizacao
eficiente dessas tecnologias, uma vez que nao basta obter um sistema produtivo inovador sem

que haja o know-how necessario para sua utilizacéo.

Sendo assim, a competéncia essencial identificada na empresa é a cultura de capacitacao
profissional e exceléncia tecnolégica de inovacao, especialmente voltada a eficiéncia energeética
via aumento do desempenho dos motores de seus veiculos. Estas competéncias apresentam a
caracteristica de dificil desenvolvimento dentro das concorrentes, uma vez que € necessario
tempo para que se crie este tipo de capacitacdo, além do tempo necessario para enraizar na
empresa a cultura necesséria de constante busca por inovagdo e adequacdo a demandas
especificas dos clientes dentro do mercado. Entretanto, ha a argumentacdo de que tal
competéncia ndo seja tdo dificil e custosa de copiar, uma vez que ha a possibilidade de
contratacdo da méao-de-obra especializada por parte dos concorrentes, com ofertas de maior
remuneracao deste tipo de trabalho.

E importante que se levante o fato de que ha uma nova tendéncia de mercado, ainda em
processo final de pesquisa e desenvolvimento, sobre os carros elétricos. Este tipo de produto
surge como uma alternativa aos motores a combustdo, dados o0s acontecimentos relacionados
ao Petrdleo, por ser um recurso finito, e a preocupacdo mundial com questdes ambientais
relacionadas a poluicdo e ao aquecimento global. No caso da empresa objeto deste trabalho,
existem projetos ja em desenvolvimento e com previsGes de vendas ainda no ano de 2019, com
0 primeiro modelo chamado 1.D. Este modelo € fruto de uma plataforma desenvolvida pela
Volkswagen que promete produzir 50 modelos diferentes, servindo como aposta da marca no
novo padréo de carros de passageiros movidos a bateria, além de ser também uma aposta contra
a empresa que domina o segmento de carros elétricos nos mercados de paises desenvolvidos, a

Tesla.

Entdo, por fim, € possivel afirmar que a hipotese levantada na introducéo deste trabalho
se verifica a partir das analises realizadas, indicando que a estratégia de diferenciacdo de

produtos é a estratégia utilizada pela Volkswagen do Brasil para lidar com as forcas
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competitivas do mercado automobilistico nacional. Esta afirmacéo é possibilitada pelo fato de
que é notdério o esforco da empresa em se posicionar estrategicamente acima de suas
concorrentes em termos de preco, ao passo que oferta automadveis mais sofisticados em termos
de motorizacdo, com propulsores mais eficientes sem que haja a perda de desempenho se

comparado com a média do mercado.
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