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Levantamento de Dados

6.1.
Definigdo dos momentos relevantes

Os momentos relevantes da empresa foram determinados usando a
metodologia proposta que englobava a andlise do histérico da empresa no
periodo delimitado e a aplicagdo de um questionario estruturado.

A analise do historico da empresa apontava para alguns momentos aonde
existiram fatos que impactaram, a curto ou médio prazo, na sua participagao de
mercado e lucratividade. Baseando-se somente neste critério € no periodo
delimitado da pesquisa, escolheram-se os periodos entre os anos de 1993 e
1996 e entre 1999 e 2001. A opgao por uma faixa e ndo por um ano em especial
tem como objetivo evitar subjetivismos nesta etapa da analise.

Justifica-se o periodo que vai de 1993 a 1996 pela grande taxa de
crescimento da empresa na participagdo de mercado, com aumento relativo de
seus lucros, conforme pode ser observado na figura 22 (dados da Fiat

Automoveis S.A.).
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Figura 22 — Participagado de mercado e lucro entre 1993 e 1996.
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Como fonte de comparacéao, pode-se observar no grafico da figura 23, que
a participagao de mercado mostra pouca variagao no periodo anterior e posterior
a 1993 e 1996 (dados da Fiat Automdveis S.A.).
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Figura 23 — Grafico Participagdo de Mercado 1989 a 2001.

Em 1993, a Fiat vinha em uma trajetoria de crescimento, impulsionada pelo
segmento de carros populares, “criado”em 1990, com a reducgéo do IPI de carros
com motores de 800 a 1000 cilindradas de 40% para 20 %. Em relagéo a
concorréncia, em 1993 a Fiat superou a General Motors em participacao de
mercado, atingindo o segundo lugar no mercado nacional. No ano de 1994, por
varios meses, a empresa chegou ao primeiro lugar em participagdo de mercado
e obteve o maior lucro de sua histéria até entdo. Outros fatos relevantes,
conforme ja citado no item 3.2.2, envolvem o crescimento de 61,9 % do volume
de vendas e aumento da capacidade produtiva para 1500 unidades diarias. Em
1995, houve queda da atividade econémica e medidas anticonsumo, o que
influenciou negativamente no crescimento da empresa. A participagao de
mercado fechou em aproximadamente 26 %, mas houve uma queda de cerca de
30 % no lucro bruto, apesar das receitas terem subido 29,4%. No entanto, a
empresa manteve o cronograma de investimentos, incluindo nova planta na
Argentina. Em 1996, houve um recorde de vendas de automéveis. Foram
1.675.239 unidades nas quais a empresa conseguiu manter uma participagao
em torno de 26 %, representando o melhor desempenho em vendas de toda a
sua histéria no mercado nacional. Outro fato a se notar € o reconhecimento da
empresa como “Melhor Empresa do Ano” pela revista Exame “Maiores e

Melhores” nos anos de 1993 e 1994 e “Empresa do Ano” no setor automotivo em
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1995. Embora esta publicagdo nao seja reconhecidamente de carater cientifico,
seus prémios tém grande divulgagdo no meio empresarial e social.

Ja no periodo entre 1999 e 2001, a empresa passou por uma retomada em
direcdo a um melhor desempenho. Os anos anteriores foram marcados por
problemas na economia nacional que, junto com problemas de gestado interna,
trouxeram impactos principalmente na lucratividade da empresa que fechou o
ano de 1998 com prejuizo. O fato mais marcante em 1999 foi a entrada no
executivo Gianni Coda na superintendéncia da Fiat. Sua principal meta era trazer
a empresa de volta ao lucro, tentando manter a participagcdo de mercado ja
conquistada. No tocante ao mercado, a empresa viria a enfrentar a mudanca da
politica cambial, que afetou negativamente o crédito ao consumidor, piorando
ainda mais o cenario da industria automobilistica nacional. Conforme citado no
item 3.2.2, o mercado automobilistico encolheu, entre 1997 e 1999, cerca de 35
%. Mesmo assim a empresa teve bons momentos neste ano, assumindo
temporariamente a lideranca do mercado em outubro e fechando a ano com
ligeiro lucro. O ano de 2000 foi marcado por melhoras no cenario do mercado
automobilistico e também pela noticia da troca de ag¢des entre as matrizes da
GM e Fiat. Dessa parceria resultou na criagdo de duas empresas, a GM-Fiat
Worldwide Purchasing que passou a centralizar as compras das duas
montadoras, € a Powertrain, nova responsavel pelo desenvolvimento e
fabricagdo de motores e agregados também para ambas. A estimativa na época
da unido é que, somente em compras, haveria uma redugdo de custos,
resultando em uma economia de dois bilhdes de délares em 2005 por meio do
uso conjunto de pegas e materiais, além do aumento do poder de barganha junto
aos fornecedores. Em novembro desse ano destaca-se o alcance da lideranga
do mercado, ajudada por uma greve que atingiu a entdo lider, a Volkswagen.
Durante essa greve, a Volkswagen deixou de produzir cerca de 10.000 carros.
Além disso, houve uma melhora substancial nos niveis de lucratividade, se
comparado aos anos imediatamente anteriores a esse. A curva de lucratividade
e participacao de mercado desse periodo podem ser vista na figura 24 (dados da
Fiat Automoéveis S.A.). Finalmente em 2001, apesar da crise de energia elétrica,
o mercado automobilistico cresceu cerca de 9% em relacdo ao ano anterior.
Desse mercado, a Fiat conseguiu um quinhdo de cerca de 27%, garantindo, pela
primeira vez em sua histéria, um fechamento de ano na lideranga do mercado
nacional. O nivel de lucratividade, embora inferior ao ano anterior, manteve-se
positivo. Este € um aspecto importante, ja4 que no segundo semestre desse ano

houve muitas campanhas agressivas da concorréncia, com destaque a
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financiamentos a juros zero e grandes descontos, 0 que provocou contragao das

margens para todos os componentes da industria.
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Figura 24 — Gréfico Participagdo de Mercado x Lucratividade 1997 a 2001.

Em uma segunda etapa para escolha dos dois momentos relevantes da
histéria da empresa, foi utilizado um questionario para determinar junto a
componentes pré-selecionados da empresa, 0os anos que haviam sido mais
relevantes para a Fiat ao longo do periodo determinado nas premissas dessa
pesquisa, que era de 1990 a 2001. Junto com a analise histdrica anteriormente
apresentada, ele preenche as exigéncias da metodologia determinada.

O critério de escolha das pessoas para responderem este questionario foi
determinado levando em consideracao o nivel de responsabilidade sobre a
gestdo de processos e também o tempo de experiéncia dentro da Fiat
Automoveis. Este critério de nivel de responsabilidade é apoiado pelo trabalho
de Conant et al. (1990) e Kotha & Vadlamani (1995) que sugerem, segundo
citado por Carneiro (1997), que a consciéncia estratégica parece estar
positivamente associada com o nivel hierarquico. Baseadas nestas premissas
foram escolhidas as pessoas para esta etapa que envolvia, segundo suas
fungbes, trés diretores, quatorze gerentes de primeira linha e 13 gerentes lideres
de setores, apresentados no anexo 1. O uso deste tipo de amostragem é
apoiado por Aaker et al. (2001). Este autor indica que o seu uso é empregado

com freqiéncia e de “maneira legitima e efetiva” e é geralmente usada, entre
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outras razdes, quando se requer facilidade operacional. No entanto, vale
ressaltar que esta amostragem, ao mesmo tempo em que atende os requisitos
qualitativos da pesquisa, desabilita uma futura analise quantitativa, pois se
caracteriza como “ndo probabilistica”, notadamente “intencional”’, segundo os
critérios utilizados por Aaker et al. (2001).

O questionario, que para fins referenciais, sera chamada de “Questionario
Estruturado I”, foi elaborado de modo que fosse simples e rapido de ser
respondido, até porque ele s6 tinha a fungédo de apontar entre os anos de 1990 e
2001, aqueles que os respondentes achavam mais importantes. Foi decidido
juntamente com o Professor Orientador que se indagaria no questionario, por
meio de uma unica pergunta, quais eram os quatro anos mais importantes,
segundo um discernimento pessoal do respondente. Este critério tinha o objetivo
de abranger um numero maior de respostas, potencializando o resultado e,
também, facilitando o preenchimento para o respondente. Adicionalmente foram
colocadas duas questdes. Uma pedia para que o respondente colocasse em
ordem de importancia os anos que havia respondido na questao anterior e tinha
como unico objetivo verificar se os anos preenchidos eram o0os mesmos
respondidos anteriormente. A outra era uma questio aberta, que permitia ao
respondente acrescentar comentarios que poderia achar relevante para a sua
resposta. Foi elaborado também um pequeno material de apoio sob a forma de
apresentagdo que continha, para cada ano do periodo apontado, alguns fatos
histéricos da empresa e da economia, para que o respondente pudesse lembrar
dos fatos ocorridos no passado e liga-los os anos questionados, uma vez que no
questionario ele teria apontar os anos quando estes fatos, ou outros ocorreram.
O modelo do questionario e do material de apoio estdo no anexo 2 e 3.

Este questionario teve 16 respostas e gerou os seguintes resultados,

demonstrados na figura 25:
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Figura 25 — Anos apontados no primeiro questionario

Os resultados do questionario apontam para 1994 e 2001 como os anos de
maior importancia no periodo analisado, o que vai ao encontro dos periodos
propostos na analise histérica, que destacavam faixas entre 1993 e 1996 e
também 1990 e 2001.

Considerando os resultados obtidos, serdao escolhidos, para a elaboragao

do proximo questionario, os anos de 1994 e 2001.
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6.2.
Investigacao das estratégias e ambiente competitivo

Dentro das premissas indicadas na metodologia da pesquisa, a
investigagdo das estratégias e do ambiente competitivo teria o uso de um
questionario estruturado para a sua obtencédo de dados nos anos apontados na
fase anterior da pesquisa. Usando a metodologia de questionarios, explorada no
item 4.5, determinou-se que as perguntas para investigacdo das estratégias
seriam montadas usando as variaveis selecionadas daquelas recolhidas da
literatura, apresentadas no item 5.2.3.

Como primeiro passo, foi necessario selecionar um conjunto de variaveis
dentro daquelas apontadas na literatura, que pudesse medir e expressar, de
maneira adequada, as estratégias de uma empresa da industria automobilistica.
Para tanto, adotou-se inicialmente uma técnica de agrupamento de todas as
variaveis disponiveis de acordo com a sua natureza e semelhanga, dentro de
classificagcbes baseadas em termos usados na industria automobilistica. A

disposicao das variaveis apos esta fase pode ser observada na tabela 10.

Imagem e reputacado da marca no Preco relativo dos produtos no mercado
mercado

identificacdo de marca politica de descontos e financiamento a vendas
imagem da empresa e do produto preco relativo

imagem da marca relagédo prego-valor para o cliente

reputagao politica de pregos

reputagcao de qualidade. politica de prego

reconhecimento do nome posig¢édo de baixo custo

posicao de baixo custo

Parcela de mercado
parcela de mercado

parcela de mercado Politica de financiamento do produto para o
mercado
politica de descontos e financiamento a vendas

Desenvolvimento de novos produtos
desenvolvimento de novos produtos

desenvolvimento de novos produtos Relacionamento com a rede de
concessionarias
relacionamento com canais de distribuicao

Qualidade relativa do produto politica de canal de distribuigdo
controle de qualidade do produto controle sobre os canais de distribuicao
qualidade do produto politica de distribuigéo

qualidade do produto
qualidade relativa do produto

Tabela 10 — Agrupamento das variaveis estratégicas.
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Inovagao técnica do produto
nivel de inovagao no produto
inovagédo em produtos
superioridade técnica

Diferenciagdo do produto no
mercado

diferenciagédo do produto

oferta de produtos especializados
nivel de diferenciacao

énfase em mercados especializados

nivel de segmentacao/enfoque
diferenciagéo de marketing
atuacdo em segmentos de preco alto

Nivel relativo de propaganda e publicidade
nivel de propaganda

nivel de propaganda

nivel de propaganda

nivel relativo de propaganda

efetividade da propaganda

publicidade

Amplitude da linha de produtos
amplitude relativa da linha de produtos

amplitude da linha de produtos
amplitude da linha de produtos
amplitude da linha de produtos

Esfor¢o promocional para vendas nas
concessionarias

despesas com forca de vendas

esforgo promocional de vendas
eficiéncia da forga de vendas

Clima interno
clima organizacional
cultura organizacional

Abrangéngia e efetividade de a¢6es de pos-
vendas

nivel de servigo pdés-venda

nivel de Servigo

nivel de servigo

nivel de servigo

nivel de servigo (apos a entrega)

Poder de influéncia estratégica da
matriz

poder da matriz

objetivos estratégicos

Capacidade financeira
capacidade financeira
condigdes de pagamento

recursos financeiros
nivel de estoque

Foco das agdes gerenciais no cliente
orientagao para o cliente

Qualidade das a¢6es gerenciais de
curto prazo

qualidade da geréncia

planejamento de curto prazo

Politica e relacionamento com fornecedores
aquisicao de matérias-primas

aquisicao de matérias-primas

politica de compras

grau de integracao vertical

Ganhos de escala de produgao

economias de escala
eficiéncia operacional

Nivel tecnolégico da produgao
flexibilidade/adaptabilidade da linha de
producao

tecnologias de produgao
superioridade técnica

Tabela 10 — Agrupamento das variaveis estratégicas (continuagao).

Uma vez classificadas e agrupadas em torno de uma designacao comum,

foi necessario escolher quais dessas novas variaveis comporiam o conjunto

definitivo para medicao das estratégias, que foi feita por meio de uma discussao

entre o pesquisador e o Professor Orientador. As premissas para sele¢ao foram,

em primeiro lugar, a adequabilidade da variavel em medir o contexto estratégico

relevante de uma empresa pertencente a industria automobilistica, e em
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segundo, a sua complexidade para resposta. Apds esta discussao foi

selecionado o seguinte conjunto de variaveis:

e Imagem e reputagdo da marca no mercado

e Desenvolvimento de novos produtos

¢ Qualidade relativa do produto

e Inovacgao técnica do produto

e Diferenciagao do produto no mercado

e Amplitude da linha de produtos

e Preco relativo dos produtos no mercado

e Politica de financiamento do produto para o mercado
e Relacionamento com a rede de concessionarias

e Nivel relativo de propaganda e publicidade

e Esforgo promocional para vendas nas concessionarias
e Abrangéncia e efetividade de ag¢des de pds-vendas

e Poder de influéncia estratégica da matriz

e Capacidade financeira

e Politica e relacionamento com fornecedores

Seguindo a metodologia indicada, foi determinado o formato do
questionario. Antes das perguntas, foi colocado um texto que teve a fungéo de
provocar e orientar o respondente quanto ao assunto fundamental. Ele tomou a
forma de uma questao principal, abrindo derivagdes para perguntas auxiliares,
aonde foi usado o conjunto de variaveis estratégicas anteriormente escolhidas.
Foi decidido que todas as questdes seriam fechadas, utilizando uma escala de
Likert, com cinco classificagdes. Conforme descrito no item 4.5, o uso deste tipo
de questao tem vantagens em torno de facilidade, tempo, agilidade na tabulagao
e analise das respostas, como também possibilidade de comparagdo. Um
formato de questionario similar foi usado por Carneiro (1997) em sua dissertacao
de mestrado.

Este questionario, chamado de “Questionario Estruturado II” para fins de
referéncia, pode ser visto integralmente no anexo 4. A questao inicial e a

primeira pergunta com a primeira variavel é transcrita a seguir:

“Quais, em sua opinidao, eram as énfases dadas pela estratégia da
empresa, pouco antes e logo depois de 1994 (que foi marcado pelo Real
como moeda, langcamento do Mille on Line e crescimento das vendas da
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industria automobilistica) e posteriormente pouco antes e logo depois de
2001 (que foi marcado pela chegada a lideranca de mercado) para as
sequintes caracteristicas:

1 - Para a imagem e reputacédo da marca Fiat no Mercado: ”

A forma das perguntas, dessa maneira foi concluida, mas restavam ainda
duvidas sobre o formato final do questionario. O principal empecilho era a
necessidade de abordar dois momentos distintos, 1994 e 2001, de acordo com
0s objetivos propostos da pesquisa de verificar a variagdo das estratégias e das
forcas do ambiente através desses momentos. Decidiu-se entdo fazer dois
formatos de questionarios, que seriam avaliados no pré-teste. O primeiro formato
possuia no campo de respostas somente a avaliagao da variagdo das dimensdes
estratégicas para um sé momento. Para avaliar o outro momento, era repetido
todo o questionario, mudando somente o ano de referéncia. O segundo formato
escrito trazia em cada questdo as verificagdes de variagdo da dimensao para
ambos momentos de estudo. O segundo formato, dessa maneira, possuia um
numero menor de paginas que o primeiro.

Antes de submeter o questionario sobre as dimensdes estratégicas, foi
decidido que o questionario sobre Ambiente Competitivo seria enviado em
conjunto com o de estratégia, eliminando uma etapa de coleta de dados. A
constituicdo do questionario sobre Ambiente Competitivo seguiu os conceitos
expostos no item 5.1.1, sobre as cinco forgas de Porter. O seu formato seguiu as
mesmas caracteristicas elaboradas para a investigacdo das estratégias. Da
mesma maneira, foi elaborado um texto introdutério, porém com mais
informacdes sobre o embasamento tedrico, pois se acreditava que nem todos os
respondentes teriam o conhecimento sobre aquele modelo. Estas informagdes
foram colocadas de maneira sintética, de modo a cumprir seu papel informativo
sem o risco de se tornar cansativo para o respondente. Esta preocupacéo se
estendeu também na redacdo das perguntas, aonde os conceitos foram mais
detalhadamente explorados. Da mesma maneira para as respostas, foram
fornecidos referenciais de classificacdo do conceito, de modo a torna-lo o mais
claro possivel, sem efetivamente atribuir ambiguidades ou tendéncias, conforme
preconizado na metodologia de questionarios.

Um exemplo da redacdo proposta para medicdo do ambiente pode ser

observado a seguir:
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Sobre a ameaca de Novos Entrantes:

1 — Qual era o nivel de dificuldade para que novos entrantes pudessem
aderir ao mercado automobilistico nacional, em particular nos segmentos
em que a Fiat Automodveis atuava, considerando que a entrada desses
novos competidores é dificultada por fatores como:

Exigéncia de grande investimento para constru¢ao de fabricas
Constituicdo de uma rede de distribuidores

Acesso a matéria prima

Politica governamental e “lobby” dos componentes da industria local.

Pouco antes de 1994:

1 -+ -1 1 [_]

Aentradaera A entrada era Nem facil Bastante Muito
muito facil facil Nem dificil dificil dificil

Logo depois de 1994:

-4+ 7 1 1 [ ]

A entrada era A entrada era Nem facil Bastante Muito
muito facil facil Nem dificil dificil dificil

Seguindo a metodologia indicada, passou-se para a fase de pré-teste.
Conforme recomendado, iniciou-se esta fase com um teste feito pelo proéprio
pesquisador e, posteriormente, com uma pequena amostra formada por um
executivo da empresa e o Professor Orientador. Verificou-se no conjunto de
testes realizados os aspectos de simplicidade e adequabilidade do vocabulario,
tendencialidade das questdes, tamanho do texto introdutério e também o sentido
das perguntas, fluxo das questbes e interesse e atengdo dos respondentes. A
maneira de verificagao foi feita por meio de perguntas diretas aos respondentes
quanto a esses aspectos.

De acordo com o pré-teste, foi sugerida pelos dois sujeitos da amostra a
utilizacdo do questionario que apresentava na mesma questdo os padroes de
resposta para ambos periodos pesquisados, pois dava melhor fluxo para as
questdes. Outras mudancas abordando os outros aspectos de verificagdo
anteriormente citados nao foram sugeridas pelos respondentes. O modelo final
do questionario esta exposto no anexo 4.

A proxima etapa do levantamento de dados foi a de verificar a amostra
para a aplicacdo do questionario. Conforme ja explicitado no item 6.1, citando
Conant et al. (1990) e Kotha & Vadlamani (1995), era necessario alcancar
executivos de nivel hierarquico superior e que também tivessem exercido

atividades similares ao longo do periodo explorado e, dessa maneira, utilizou-se
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0Ss mesmos sujeitos selecionados para o Questionario Estruturado |, que ja
atendiam qualitativamente a necessidade de respondentes.

Houve, no entanto, uma diferenca a partir desta etapa em relagcdo a
solicitagdo de resposta ao Questionario Estruturado I. Para este novo
questionario, houve uma maior insisténcia para que determinados componentes
que ocupavam cargos de diretoria e geréncia regional o respondessem, dada a
sua maior complexidade. A justificativa em torno dos gerentes regionais € a de
que sao executivos que possuem destacado nivel de conhecimento e visao
sobre os aspectos das atividades de vendas, pés-vendas, marketing e finangas
da empresa, lidam cotidianamente com as variagbes de seu mercado de
atuagdo, e tomam decisées que influenciam diretamente no desempenho da
empresa. A lista completa dos componentes da amostra e quais responderam
aos questionarios esta disponivel no anexo 1.

Foram respondidos 10 questionarios no total, obtendo-se a consolidacéo
de resultados demonstradas nas tabelas 11 e 12, contendo, respectivamente, os
resultados da variacdo das dimensoes estratégicas e do ambiente competitivo.
Os numeros apresentados nestas tabelas correspondem a mediana da
distribuicdo dos dados. Segundo Sincich (1995), a mediana é uma medida mais
representativa do centro de distribuicao de dados, pois, diferente da média, &

resistente a influéncia de medidas localizadas no extremo da distribuigao.
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Pouco Logo Pouco Logo
antes depois antes de| | depois
de 1994] |de 1994 2001 de 2001

Imagem e reputagédo da marca no 30 4.0 4.0 45
mercado ’ ’ ’ ’
Desenvolvimento de novos produtos 3,0 4,0 4,0 4,0
Qualidade do produto 3,0 3,0 4,0 4,5
Inovagao técnica do produto 3,0 4.0 4,5 50
Diferenciagdo do produto no mercado 25 3,0 4.0 5,0
Amplitude da linha de produtos 25 3,0 4.0 4,0
Preco relativo dos produtos no mercado 3,0 4.0 4,0 4,0
Politica de financiamento do produto 30 30 40 45
para o mercado ’ ' ’ ’
Relamon_am’ento com a rede de 20 30 4.0 5.0
concessionarias
Nivel de propaganda e publicidade 4.0 4.0 5,0 4,5
Esforco promocional para vendas nas 20 35 40 45
concessionarias ’ ’ ’ '
Aprangenma e efetividade de agbes de 20 30 4.0 4.0
pos-vendas
Poder de influéncia estratégica da
matriz 3,0 3,0 3,0 4,0
Capacidade financeira 3,0 3,0 4,0 4,0
Politica e relacionamento com 40 4.0 4.0 4.0
fornecedores

Tabela 11 - Consolidagédo dos dados do questionario sobre dimensbdes estratégicas.

Variagdo do Ambiente Competitivo

Pouco

Logo
antes depois
de 1994] |de 1994

Pouco

Logo
antes depois
de 2001| |de 2001

Ameaca de Novos Entrantes 5,0 4,0 2,5 3,5
Produtos Substitutos 4,0 3,5 2,5 3,0
Fornecedores 2,0 3,0 3,0 3,0
Compradores 2,0 2,0 4,0 5,0
Rivalidade na Industria 2,0 4,0 4,0 5,0

Tabela 12 — Consolidagdo dos dados do questionario sobre ambiente competitivo.
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