Estratégias de Viabilização de Novo Negócio na Produção de Miniônibus em Empresa Líder do Mercado
RESUMO

Este artigo é o resultado de um estudo de caso realizado em uma empresa metalúrgica que envolveu o processo de escolhas estratégias adotadas para a introdução de um novo produto, no caso um miniônibus, considerando o período compreendido entre 2006 e 2008, além da análise das competências essenciais existentes na organização. As informações do case foram obtidas através de uma entrevista com um diretor executivo da empresa. Além disso, foi efetuado um levantamento bibliográfico sobre o tema, onde se buscou realizar um comparativo entre a teoria e a prática. Os resultados apontaram que a empresa obteve um aumento de 30% na participação de mercado e de 97% de acréscimo no faturamento com o miniônibus.
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1. Introdução
Ao se deparar com uma nova oportunidade, uma empresa precisa tomar decisões que afetam todo o ambiente onde ela se encontra. Em uma empresa de ações proativas, a estratégia corporativa é o principal catalisador desta mudança. Segundo Mintzberg (2006), a estratégia corporativa pode definir a eficiência da empresa por um longo período de tempo, pode auxiliar na destinação correta de recursos para que se atinjam os objetivos esperados e pode, além disso, definir a imagem da empresa. 

É a partir do contexto das atividades de negócio de um mercado que a empresa formula estratégias para lidar com o ambiente e exercer influência sobre ele (ITAMI, 1987). Assim, a declaração concisa de estratégia visa caracterizar a linha de produtos e serviços oferecida ou planejada pela empresa, além dos mercados e de segmentos de mercados para os quais estes produtos e serviços são criados e os respectivos canais para atingir estes mercados. 

Este estudo de caso apresenta uma formulação e implantação estratégica de sucesso em uma empresa líder do mercado brasileiro de transporte no atendimento de uma oportunidade de mercado para o lançamento de um novo produto, o miniônibus. Como referencial teórico, desenvolveu-se um levantamento bibliográfico sobre estratégia corporativa e sua importância para decisão da empresa, uma análise de competências essenciais que a empresa possui e sua importância para a estratégia, além da discussão de estratégias de marcas para o lançamento de novos produtos. Após são apresentados o problema de pesquisa e a metodologia adotada. A seguir, o estudo de caso é detalhado, contendo um breve histórico da empresa contando com a colaboração da entrevista com o diretor e, por fim, são feitas considerações sobre o uso da estratégia em pontos cruciais do caso analisado.
2. Estratégia como força competitiva
Em um ambiente permeado pela competição e pela rápida mudança de posição dos concorrentes, a formulação de estratégias é o principal mecanismo de defesa das empresas. Quando bem formulada, além de proporcionar um diferencial competitivo para a empresa, a estratégia pode ser utilizada como ataque ao mercado e aos concorrentes como atitude proativa, agindo antes dos concorrentes. 
Porém, não é apenas nos concorrentes que a empresa deve focar sua atuação estratégica. Outras forças atuam no mercado juntamente como os concorrentes. Segundo Porter (1998), são cinco as forças competitivas que atuam no mercado e que fazem com que a empresa formule sua estratégia através da observação e análise das mesmas. Além dos concorrentes existentes em um determinado mercado, há ainda os novos entrantes, os produtos ou serviços substitutos, o poder de barganha de clientes e de fornecedores. Segundo Thompson (2001), a intensidade de atuação destas forças sobre o mercado é que determina a intensidade do lucro das empresas participantes. Além disso, conforme Chakravarthy (1982), o grau da pressão das cinco forças sobre a empresa a conduz para a inovação de produto devido ao fato de que a maioria das empresas afetadas por estas forças direcionam esforços para inovação com recursos limitados. No entanto, este investimento deve ocorrer dentro de certos limites financeiros em função do risco que a empresa corre pressionada. Assim, em muitas empresas, esta pressão as dirige para que automaticamente conserve recursos financeiros (e não investimentos em inovação) além de investir em novas estratégias consequentemente oferecendo menos espaço para experimentação (FREEL, 2005).
No entanto, a orientação para o mercado influencia a inovação quando a empresa está atenta ao que acontece no mercado, colhendo a partir dele novas ideias e aumentando a motivação para responder às suas demandas (LUKAS e FERREL, 2000). Além disso, a orientação para o mercado aumenta a probabilidade de as inovações serem mais adequadas às suas circunstâncias, capacitando a empresa a utilizar a inovação como ferramenta competitiva (GATIGNON e XUEREB, 1997). Já conforme Espallardo e Ballester (2009), a orientação para o marketing pode ser mais importante para a inovação de produtos em ambientes de maior pressão das forças competitivas pois nestes ambientes as empresas estão sob maior pressão para modificar seus produtos respondendo aos sinais do mercado.
Ansoff (1977) define como “elo comum” a relação entre produtos e mercados presentes e futuros onde se percebe para qual direção a empresa está avançando. Assim, apresenta uma matriz entre produtos novos e atuais e mercados novos e atuais, chamada de componentes do vetor de crescimento, onde apresenta quatro possíveis direções estratégicas para que a empresa formule sua estratégia de acordo com a análise da indústria. As decisões estratégicas estão focadas em relacionar quais produtos serão ofertados e em quais mercados. No primeiro quadrante, definido como “penetração de mercado” (relação produto e mercados tradicionais), é onde se intensificam esforços para o mercado onde a empresa já atua. Neste caso, as estratégias podem ser exemplificadas como o aumento da quantidade consumida ou da frequência de uso do produto, a descoberta de novos usos ou aplicações para os usuários. Assim, quando uma empresa detém enorme participação de mercado, o custo para aumentar ainda mais esta participação se eleva e pode desestabilizar a empresa financeiramente. O segundo quadrante é classificado como “desenvolvimento de produtos” que são novos para o mesmo mercado onde a empresa já atua. Neste caso, a estratégia ocorre pelo desenvolvimento de novos produtos ou incremento nos já existentes. O terceiro quadrante é chamado de “diversificação” pois são criados produtos novos para mercados novos. Das quatro estratégias, é a opção mais arriscada pois representa áreas de atuação novas em relação ao produto e o conhecimento de um novo mercado. O quarto quadrante, chamado de “desenvolvimento de mercados”, visa buscar um novo mercado para os atuais produtos da empresa. As estratégias para tal finalidade podem ser a expansão geográfica ou novos segmentos de mercados.

Porém, Hunt e Morgan (1996) defendem que a concorrência é o ponto de desequilíbrio das empresas, destacando a importância dela na formação de estratégia. Assim, a obtenção da performance financeira pretendida acontece por meio da vantagem em recursos em relação à concorrência. 

Barney (1991) identificou um conjunto de quatro características que permite identificar recursos estratégicos que constituem fontes de vantagem competitiva, chamados de recursos VRIN. Segundo o autor, o recurso, para ser fonte de vantagem competitiva, deve (1) ter valor para explorar oportunidades ou neutralizar as ameaças no ambiente, (2) ser raro, pois não está disponível para os concorrentes reais ou futuros, (3) ser inimitável e (4) ser insubstituível.

No entanto, este mesmo autor comenta sobre a ambiguidade de que apenas um recurso pode sustentar a vantagem competitiva (Barney, 1986). Ele se refere à dificuldade de identificar e separar a verdadeira fonte da vantagem, pois ela pode estar relacionada à descontinuidade e incerteza no processo da busca da vantagem de forma que ela não pode ser identificada por um concorrente. 
Possuir uma vantagem competitiva real não garante à empresa que ela poderá mantê-la por um prazo indeterminado. Assim, Mintzberg (2006) afirma que deve identificar se a vantagem está baseada em recursos ou em atividades. Retomando o enfoque de Barney (1991), Mintzberg (2006) cita que a vantagem baseada em recursos deve ser inimitável ou bastante cara para a imitação, deve não demonstrar as causas de seu excelente desempenho e deve ser baseado na cultura corporativa da empresa, também difícil de imitar. Por outro lado, a vantagem baseada em atividades direciona para a metodologia de atividades distintas desenvolvidas pela empresa. Na visão de Mintzberg, o método ideal é a uma complementaridade entre ambos. 
3. COMPETÊNCIAS ESSENCIAIS
Conforme Prahalad (1998), as competências essenciais são o aprendizado coletivo na organização, especialmente em relação a coordenar as diversas habilidades de produção e integrar as múltiplas correntes de tecnologias, além da comunicação, envolvida em um profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais envolvendo muitos níveis de pessoas e de todas as funções. De acordo com Prahalad (1998), também implica em criar produtos de que os clientes necessitam, mas não imaginaram ainda, além disso, é importante fazer a distinção entre competências essenciais, os produtos essenciais e também os produtos finais. 

Segundo Prahalad (1998), a competência essencial provê acesso potencial a uma ampla variedade de mercados. Ela deve ser uma contribuição significativa para os benefícios percebidos dos clientes do produto final e também deve ser de difícil imitação para os concorrentes. Uma posição dominante em produtos essenciais permite à empresa dar forma à evolução de aplicações e de mercados de produtos finais, sendo que as competências essenciais são formadas através de um processo de melhoria contínua e implementação que pode compreender uma década ou mais. Uma empresa que deixou de investir em formação de competência essencial descobrirá ser muito difícil entrar em um mercado que esteja surgindo (Prahalad, 1998).
Citando Prahalad (1998), as competências essenciais não diminuem com o uso. Ao contrário dos recursos físicos, que se deterioram com o tempo, as competências se desenvolvem à medida que são aplicadas e compartilhadas. Mas mesmo assim precisam ser alimentadas e protegidas, pois o conhecimento se desvanece se não for usado. Elas são o motor para o desenvolvimento de novos negócios.

A batalha para formar competências é invisível para as pessoas que não estejam deliberadamente procurando por elas. A competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos menores e com mais velocidade do que os concorrentes, as competências essenciais que propiciam produtos que não podem ser antecipados (PRAHALAD, 1998). As reais fontes de vantagens devem ser encontradas na capacidade em consolidar tecnologias em âmbito corporativo e nas habilidades de produção em competências que possibilitem negócios individuais para se adaptarem rapidamente às oportunidades em mutação.
As competências não estão estritamente relacionadas à tecnologia. Elas podem estar localizadas em qualquer função administrativa. Para desenvolver competências essenciais em longo prazo, a empresa necessita de um processo sistemático de aprendizagem e inovação organizacional (Fleury, 2003).
Woodward (1965) considera que toda a empresa possui, em diferentes proporções, competências relacionadas a três diferentes funções: operações (produção e logística), desenvolvimento de produto e comercialização (vendas e marketing). Dependendo do tipo de produto/mercado, uma das funções vai ser mais importante e ter mais poder do que outras, na medida em que exercerá um papel de coordenação geral entre as funções. As competências acumuladas nesta função crítica constituem a competência essencial da empresa.
Identificar as competências essenciais é uma tarefa altamente trabalhosa e criativa. Além de conversar com os clientes, é preciso dedicar um tempo razoável conversando com os funcionários de todos os níveis e tipos. Percebe-se que desenvolver competências essenciais é muito importante e que o cenário mercadológico exige esse dinamismo por parte das empresas (GRAMIGNA, 2002).
Para Porter (1996), a competência deve ser trabalhada tanto no ambiente interno, como em relação ao ambiente externo. É a partir desta configuração que segmentos industriais e de serviços alcançam um excelente nível de competências.

Saber relacionar as competências desenvolvidas internamente na produção com os requisitos de competitividade exigidos pelo mercado é fator chave para a sobrevivência da organização no mercado (Corbett e Wassenhove, 1993). Na empresa em estudo, as competências de produção apresentam um caráter dinâmico e não somente exclusivo. As prioridades podem ser alteradas conforme a necessidade do cliente. Podem ser desenvolvidas várias competências ao mesmo tempo sem ocorrer confronto de objetivos.

Betz (1993) observa a importância da identificação das competências essenciais quando da elaboração do planejamento estratégico e de programas de pesquisa, para garantir a evolução dessas competências em longo prazo.

4. A MARCA COMO APOIO À ESTRATÉGIA
O esforço estratégico de uma empresa em uma indústria influenciada pelas cinco forças pode definir o campo de atuação de um produto mediante determinada estratégia de marca. A escolha desta estratégia tem o objetivo de configurar o mercado onde pretende atuar de modo a obter o melhor desempenho de venda do produto. 
Segundo Kotler (2000), uma empresa possui cinco escolhas estratégicas para lidar com sua marca em relação ao mercado e aos concorrentes. Mediante a observação das forças competitivas, a empresa que já possui marca existente pode optar entre (1) lançar extensões de linha, (2) lançar extensões de marca, (3) criar multimarcas, (4) criar novas marcas ou (5) criar marcas combinadas. As extensões de linha são novos lançamentos de itens adicionais na mesma categoria de produtos sob o mesmo nome de marca e se constituem na maioria dos lançamentos no mercado. No entanto, Ries e Trout (2003) alertam, neste caso, para o que denominaram “armadilha da extensão de linha” onde a marca pode perder a identidade em função da grande variedade de produtos sob mesmo nome confundindo o consumidor. As extensões de marca são lançamentos da mesma marca porém em produtos de categorias diversas. Uma ressalva é feita por Broniarcyzk e Alba (1994) que indicam que o melhor resultado desta estratégia seria que ambos produtos vendessem bem, sem que a venda de um deles não influenciasse na redução de vendas do outro. A estratégia multimarca se caracteriza pelo lançamento de marcas adicionais na mesma categoria de produtos e objetiva (1) diferenciar características específicas das marcas, (2) obter mais espaço na prateleira do varejista, (3) ou mantém nova marca em razão de compra de empresas concorrentes. Segundo Taylor (1986), a situação ideal seria se os produtos da empresa canibalizassem as marcas dos concorrentes e não as suas próprias. E, mesmo havendo canibalismo, as marcas devem gerar lucro. A estratégia de lançamento de novas marcas acontece quando (1) não é apropriado lançar um produto em nova categoria com a mesma marca, uma vez que esta já possui uma identidade voltada a outro segmento de consumo, (2) ou quando se pretende lançar novo produto em nova categoria. Seja em qualquer caso, o lançamento de uma nova marca em escala nacional requer grandes somas de investimentos. A estratégia de marcas combinadas configura-se no lançamento de duas marcas conhecidas em uma só oferta. As estratégias podem assumir a forma de (1) combinação de ingredientes, ou seja, duas marcas unidas se constituem em um produto, ou (2) uma combinação de marcas da mesma empresa ou (3) a aliança combinada de múltiplos patrocinadores onde várias empresas se unem para criar, produzir e/ou vender um produto único (SIMONIN & RUTH, 1998).
A estratégia de marca dentro de uma indústria deve observar as demais marcas no mercado e o comportamento do consumidor para sua correta formulação. Observar o cenário em forma de sistema de marcas pertencentes a uma determinada indústria auxilia a criar uma estratégia de posição de uma nova marca (AAKER, 2007a). Segundo o autor, as marcas não existem isoladamente, mas em relacionamento com as demais marcas do sistema. Seu papel é auxiliar as demais marcas a evitar confusão ou o uso de identidade incoerente. 

O processo de lançamento de uma marca precisa de alinhamento às estratégias da empresa. A compreensão do modelo de negócios auxilia na identificação da estratégia empresarial e na estratégia da marca. Assim, Aaker (2007b) sugere que a estratégia da marca precisa identificar três elementos da estratégia empresarial: o primeiro caracteriza-se como o escopo do produto-mercado que representa onde ocorrerá a competição. Ou seja, qual deverá ser o produto que será oferecido e qual será o mercado a ser disputado. O segundo elemento é a proposta de valor oferecida ao consumidor, identificando a razão de compra ou ponto diferencial. E terceiro são os ativos estratégicos que são utilizados para proporcionar uma vantagem competitiva sustentável. Aqui podem ser incluídos ativos como o departamento de P&D, a localização de um centro de distribuição ou mesmo uma marca. 
5. PROBLEMA DE PESQUISA
A empresa Alfa S.A., no final dos anos 90, estava se deparando com a entrada de concorrentes estrangeiros, que ofereciam um produto que até então a mesma não oferecia. Essa situação forçou a empresa desenvolver um produto em condições de competir com os importados. No entanto, para a produção desse novo produto, tornou-se necessário uma mudança, uma vez que fazia um contraponto às competências vigentes da organização.
6. MÉTODO DE PESQUISA
A pesquisa utilizada para a elaboração deste artigo é qualitativa com natureza exploratória devido a englobar um estudo de caso, que abordou as decisões estratégicas de uma grande empresa do setor metalúrgico gaúcho.
Conforme com Minayo (1996), a pesquisa qualitativa engloba o mundo dos significados das ações e das relações humanas, tarefa que não seria possível pela utilização de equações e fórmulas estatísticas. Segundo Gil (1995), o objetivo de uma pesquisa exploratória é o de possibilitar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explícito, sendo que, na maioria dos casos, essa pesquisa envolve um levantamento bibliográfico, entrevistas com pessoas que tiveram experiência prática com o assunto pesquisado e análise de exemplos que favoreçam a compreensão. Somado a isso, de acordo com Cervo e Bervian (2002), o levantamento bibliográfico procura explicar um problema a partir de referências publicadas em documentos.
De acordo com Gil (1995), o estudo de caso é empregado devido a sua relativa facilidade e simplicidade para a coleta de dados, além de possuir uma boa aplicabilidade em situações onde o objeto de estudo é conhecido. Além disso, o estudo de caso é adequadamente utilizado quando o pesquisador possui pouco ou nenhum controle sobre os eventos (YIN, 1994).

Para este artigo, foi realizado um estudo de caso junto a uma empresa do segmento metalmecânico do Rio Grande do Sul, através do qual se buscou obter informações relacionadas a seu processo de elaboração estratégica mediante entrevista a um diretor da empresa e para a qual foi elaborado um questionário estruturado com quinze questões, sendo onze abertas e quatro fechadas. 
7. HISTÓRICO DA EMPRESA
A empresa Alfa S.A., nome fictício utilizado, possui uma posição destacada no segmento metalmecânico brasileiro e está inserida no estado do Rio Grande do Sul, atuando com produtos relacionados ao transporte. Ao longo desses anos vem buscando aprimorar seus produtos e processos visando atender às necessidades peculiares de cada cliente, constituindo assim, num grande diferencial competitivo, pois uma grande quantidade de opcionais é disponibilizada ao mercado. Além disso, essa customização dos produtos vem lhe conferindo a liderança de mercado em seu setor, sendo que seus clientes tradicionais encontram-se concentrados em grandes grupos que atuam em segmentos específicos e que se constituem, também, em mais de 95% dos casos, como pessoas jurídicas. 
Outro fator que merece ser destacado é o de que a empresa Alfa S.A. utiliza um sistema de produção apenas por encomendas, também conhecido como make to order, não produzindo para estoque. Isso também pode ser considerado como uma característica da organização, sendo que o lead time médio entre fechamento do pedido, produção e entrega é de noventa dias. Somado a isso, a empresa Alfa S.A. possui um portfólio que conta com mais de 250 produtos essencialmente produzidos sob encomenda.
A própria delimitação da missão atesta que a empresa possui um modelo de negócio orientado à criação e inovação dos produtos oferecidos, procurando adaptá-los às necessidades dos consumidores.
Possui uma estrutura hierárquica direcionada a dar suporte e que se encontra estruturada, em uma abordagem macro, constituída pelos departamentos de recursos humanos, engenharia, manufatura, suprimentos e logística, qualidade, administrativa, financeira e comercial.
8. MODELO COMERCIAL TRADICIONAL
A empresa Alfa S.A. possui desde os anos 70 um sistema comercial que utiliza a figura do representante comercial. Ao todo, existem 15 representantes localizados nas maiores capitais e principais cidades do país. Essa rede de representantes é a responsável por comercializar todos os 250 produtos que constituem a carteira da empresa, bem como pela prestação dos serviços de pós-venda e peças de reposição. Estes representantes atuam de forma a receber um percentual das vendas efetuadas sob a forma de comissão. As vendas são esporádicas, onde em muitos dos casos, são os próprios clientes que realizam o contato, muitas vezes devido à dificuldade do representante em atender a toda região adequadamente. Anualmente é elaborada uma prévia comercial de vendas, baseada em expectativas do mercado e onde cada representante estipula o quanto provavelmente será comercializado no ano. No entanto, não existem cotas mínimas de vendas a serem cumpridas pelos mesmos.
Apesar de 40% dos clientes estarem localizados em grandes cidades e nas capitais, os outros 60% por questões geográficas acabam tendo seu atendimento dificultado, o que acarreta num relacionamento não muito próximo.
9. CONTEXTO HISTÓRICO
Em meados dos anos 90, após a abertura da economia brasileira e consequentemente das fronteiras, a empresa Alfa S.A. começou a sofrer ameaças de concorrentes, sobretudo oriundos da Ásia, que estavam oferecendo ao mercado um produto que até o momento, não era produzido por nenhuma empresa brasileira: as chamadas vans, que se trata de produtos compactos e econômicos. Esse produto importado começou a concorrer diretamente com o similar fabricado pela empresa que não estava tendo condições de competir com eficiência, justamente por não apresentar as mesmas características dos orientais. Essa ameaça dos concorrentes, que ofereciam um produto que a empresa não oferecia, ganhou em seis meses 20% do mercado nacional, pois além de tudo, o produto importado estava sendo adquirido por novos clientes, de pequenas empresas ou de pessoa física, pois foi oferecido em grande escala e pronta-entrega.
Essa situação deixou a empresa Alfa S.A. numa situação desconfortável, por isso sua diretoria determinou deveria ser desenvolvido um produto que tivesse condições de competir com os importados. 
Procurou-se, então, desenvolver um produto que se constituísse numa espécie de barreira contra os importados, numa arma para que os clientes atuais da empresa pudessem se defender. O produto lançado, o miniônibus, foi idealizado dentro da filosofia de pronta-entrega e para competir com as vans importadas. Para isso a quantidade de opcionais foi limitada e o sistema de produção para estoque, ou make to stock foi implantado. Num primeiro momento, esse novo produto utilizou a mesma estrutura já existente na empresa, tanto de engenharia, produção, logística e comercial. Os representantes comerciais da época foram os encarregados pela comercialização. No início, a produção resumia-se a cerca de 20 unidades por mês. Atualmente, a produção desses miniônibus é de mais de 600 unidades mensais.

Com o passar do tempo, a empresa foi percebendo que o produto estava se adequando não apenas a seus clientes tradicionais, mas também a um novo mercado, com novos clientes e novas oportunidades. O produto estava se constituindo num modelo de atendimento, onde não se tratava apenas de uma venda de mercadoria, mas sim de um projeto completo.
Conforme o entrevistado A, diretor executivo da organização, isso se consolidou em um grande sucesso, onde a empresa não apenas recuperou o mercado que havia perdido para a concorrência, mas também havia conquistado a liderança de mercado nesse novo segmento que surgia. No entanto, esse novo produto passou a fazer, de certa forma, concorrência à linha já consagrada da empresa, o que estava se constituindo numa situação perigosa para a organização. Desse modo, nesse cenário de particularidades macroambientais, muitas vezes desfavoráveis em termos de economia e legislação, a diretoria percebeu que, para consolidar ainda mais seu crescimento, era necessário partir para outros segmentos de mercado. A figura 1 contém as principais diferenças entre os produtos.
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	Variabilidade
	Customizado conforme o cliente
	Padronização

	Modelo comercial
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	95% pessoa jurídica
	60% pessoa física


         Figura 1: Comparativo entre os produtos
         Fonte: autores

10. DESMEMBRAMENTO DA ESTRUTURA FUNCIONAL DA EMPRESA
Dadas as diferenças nos negócios, a empresa Alfa S.A. considerou, após três anos do lançamento do seu miniônibus, que a estrutura não mais comportava os dois modelos simultaneamente, por isso, a decisão adotada foi separar totalmente as estruturas, incluindo a produção, engenharia, comercial, logística e qualidade. Com isso, a empresa poderia continuar seguindo o modelo o qual sempre esteve habituada de produção sob encomenda para grandes empresas sem prejudicar o novo modelo, de manter em estoques produtos para pronta-entrega para clientes menores. Uma nova estrutura, independente, foi então criada, além de uma nova logomarca, para que ocorresse uma desvinculação total da antiga empresa. O resultado final ainda permanecia ligado ao grupo.
Após esse desmembramento e para buscar uma maior vantagem competitiva para esse novo negócio, através da identificação da matriz de potencialidades e fragilidades, oportunidades e ameaças, foram estabelecidos objetivos e estratégias para crescimento, além de segmentar sua área de atuação, consolidando a liderança de mercado, conforme o demonstrado na figura 2.
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       Figura 2: matriz ameaças, fragilidades, potencialidades e oportunidades da empresa
       Fonte: a empresa
Após a análise de um cenário que apresentava potencialidades para, a partir da concepção de estratégias eficientes, ser aproveitado com o objetivo de fortalecer os pontos fracos da empresa para assim obter a consolidação da liderança de mercado, foram determinados os seguintes objetivos: i) aumentar a participação de mercado em 30% no período de 2 anos; e ii) ser responsável pelo crescimento no faturamento global de 20% nesse período.

Como se tratavam de objetivos ambiciosos e de difícil obtenção, foi concebido um conjunto de estratégias para possibilitar os mesmos.
11. ESTRATÉGIAS PARA A IMPLANTAÇÃO DO MINIÔNIBUS
11.1. Ser uma empresa cada vez mais orientada para o mercado: orientação para a detecção de oportunidades para poder atuar em novos segmentos de mercado, a reorganização dos nichos prioritários, o treinamento e aprimoramento da rede de vendas de forma contínua além do desenvolvimento de produtos adequados às necessidades específicas de cada nicho;
11.2. Segmentação de mercados e desconcentração da carteira: buscar a diversificação de sua carteira, buscando atuar em outros nichos e outros mercados. Além disso, ao iniciar em novos mercados, a empresa tem a oportunidade de utilizar uma estratégia que lhe permita a seleção e busca por atratividade, onde pode definir seus mercados potenciais e em sua carteira segmentada de clientes, níveis de atratividade sobre os quais deve atuar por meio de ferramentas de marketing. Os mercados foram assim divididos:
11.3. Clientes estratégicos: constituído pelo grupo dos maiores clientes e que efetuam as maiores compras anuais e pelas empresas menores nas quais os proprietários possuem representatividade setorial. Para esses clientes, devem ser trabalhadas ferramentas como visitas direcionadas e bônus de compra;
11.4. Clientes de blindagem: trata-se de um grupo que apresenta uma grande lealdade à marca, comprovada pela repetição das compras. Este grupo deve ser preservado da concorrência, pois gera uma receita periódica constante através de novas compras em ciclo. Para esses clientes, a empresa procura trabalhar o ciclo de compra;
11.5. Clientes de commodity: são clientes que, normalmente, não se traduzem em alta lucratividade e volume de negócios, mas sua importância está no potencial em desencadear outros negócios. Neste caso, a estratégia estipulada é trabalhar com ações de manutenção direcionados aos que representem maior volume e potencial futuro para a marca;

11.6. Clientes dos concorrentes: são os clientes que a empresa ainda não atende, mas que podem vir a fazer parte da carteira;
11.7. Trabalhar com o modelo e a filosofia de varejo: desta forma, a marca pode atuar com uma estratégia de posicionamento semelhante a do varejo, trabalhando os atributos de sortimento, variedade e disponibilidade de produtos “na gôndola” para pronta entrega;
11.8. Estabelecer uma rede exclusiva e qualificar os processos e as equipes comerciais: através de uma rede de distribuição efetiva, as vendas poderiam ser potencializadas com uma velocidade muito maior, possibilitando aos clientes a compra de seus produtos de maneira quase imediata, ao passo que com os concorrentes a espera é de semanas. Esta rede focada totalmente no produto proporciona custos menores, além de trabalhar com cotas mensais de vendas, proporcionais ao potencial consumidor de cada região;
11.9. Criar e fortalecer uma marca independente: após o desmembramento da estrutura corporativa da empresa Alfa S.A., era fundamental a criação de uma nova logomarca para fortalecer o produto, tornando-o independente.
12. MODELO COMERCIAL PARA O NOVO PRODUTO
Para atender às estratégias determinadas, foi necessário fortalecer a rede de vendas, pois a empresa acredita que um conjunto de estratégias tem pouca utilidade se na linha de frente as pessoas responsáveis pelas atividades de busca e manutenção de clientes não estiverem preparadas e treinadas adequadamente, com seus objetivos alinhados com as necessidades da empresa. Portanto, o conjunto de estratégias estabelecidas deve ser consolidado através de uma estratégia final de qualificação dos representantes. Para tal, é necessário que: i) o representante seja transformado em protagonista e não seja apenas um intermediário entre a empresa e os clientes; ii) os representantes tenham acesso a um conjunto adequado de tecnologia e informação; iii) a empresa atue em conjunto com o representante para que o mesmo planeje suas estratégias para os mercados onde atua; e iv) mecanismos de incentivo e mensuração do retorno das ações de treinamento sejam implantados.
A rede atual de representantes para o mercado brasileiro conta, atualmente, com 65 escritórios comerciais localizados em diversas cidades. Atuando de forma descentralizada, a empresa ampliou sua capacidade em atender os clientes localizados no interior, favorecendo a construção de relacionamentos e parcerias. Segundo diretor entrevistado, a empresa possui planos em elevar a cem o número de representações até o final de 2012.
Somado a isso, os 65 representantes estão focados em comercializar apenas o produto em questão. Essa rede de vendas exclusiva é considerada como um grande diferencial, pois de acordo com o mesmo gerente, a empresa obtém maior presença e abrangência em praticamente todo o país, com o objetivo de atender a demanda de mercado e proporcionar a qualidade e a agilidade que cada cliente exige. 
Vale lembrar que a localização dos escritórios comerciais é definida levando em consideração estudos sobre o comportamento de mercado e projeção de crescimento para os próximos anos. Além disso, essa pulverização busca priorizar a proximidade aos clientes, com o estabelecimento de lojas de fácil acesso. Todas as representações possuem produtos para pronta entrega, além da linha completa de peças de reposição.
Para favorecer o aprimoramento da rede, foi estabelecido um programa de treinamento comercial denominado Academia de Vendas e que proporciona os seguintes treinamentos: ética em vendas, situação da empresa, cenário econômico, comunicação, procedimentos internos, vendas técnicas e planos estratégicos de marketing.
13. ESTRATÉGIA DE MANUFATURA PARA O MINIÔNIBUS
A empresa Alfa S.A., ao longo de mais de 50 anos, vem optando pelo sistema de produção por encomenda, ou make to order. Trata-se de uma estratégia que busca atender as necessidades específicas e variadas de cada cliente. Devido a isto, a tendência é um índice de repetição de projeto que tende a zero. Para se ter uma ideia, de acordo com o departamento de engenharia da empresa pesquisada, em 2011, 95% dos projetos realizados demandaram personalizações que os tornaram completamente distintos e únicos. Cada projeto, conforme o grau de customização necessita de um tempo de projeto, que varia entre três a vinte semanas de engenharia.
Em relação ao sistema de produção por encomenda, adotado com sucesso pela empresa, o entrevistado A complementa que se trata de uma grande competência desenvolvida e que a diferencia dos concorrentes, além de eliminar perdas causadas por estoque excessivo e custos de obsolescência. Segundo o executivo, o perfil do cliente tradicional, normalmente pessoa jurídica com grande poder aquisitivo, permite à empresa atuar desta forma, pois no momento em que adquire o produto, implicitamente também está aceitando um prazo de entrega um pouco maior, mas que é perfeitamente justificável pela customização solicitada.
No entanto, para o miniônibus, cujo perfil do cliente é diferente, a pronta-entrega é fator fundamental, pois o capital desses consumidores possui limitações e, devido a este fator, o retorno do investimento necessita ser imediato. Em virtude disso, a produção desse novo produto, em linhas específicas de montagem, ocorre em escala praticamente seriada. Além disso, a redução na quantidade de opcionais oferecidos contribui para a agilidade no processo de fabricação, fato que também permite manter um estoque controlado de produtos, algo que não é possível em seus outros produtos.
Dessa forma, os representantes, de acordo com suas cotas de vendas, absorvem essa produção.
14. INTRODUÇÃO DA NOVA MARCA
Segundo o entrevistado A, a empresa considera que a marca possui vital importância para o sucesso do negócio. Para tal, é necessário que a mesma transmita agilidade e confiança ao mercado. Com base nisso, após a desvinculação desse negócio da estrutura da empresa Alfa S.A., foi concebida uma nova marca que representasse esse novo produto. Essa nova marca foi elaborada mediante a uma pesquisa de mercado e buscou traduzir as expectativas dos consumidores em relação ao produto.
Somado a isso, a empresa utilizou ferramentas de branding e comunicação através do desenvolvimento de materiais específicos para seus representantes e clientes. Uma revista com foco voltado aos consumidores e demais categorias relacionadas ao negócio é lançada a cada quatro meses, abordando matérias sobre os produtos, infraestrutura, meio ambiente, comportamento e assuntos diversos.

Entre os anos de 2006 e 2008, esses instrumentos de divulgação, seguindo as estratégias estabelecidas para o período, ressaltaram o cuidado com o design, a segmentação e a disseminação do produto no mercado brasileiro, através da implantação de um slogan. O principal objetivo foi o de salientar a importância do produto e a sua capacidade de atender às necessidades dos consumidores. Vale ressaltar que um novo slogan é lançado ao mercado anualmente.
Os resultados apontam que, durante a última década, a marca chegou a um estágio de conhecimento de marca business to business que ultrapassa a categoria de marca mais lembrada e chega ao patamar de marcas que dão nome a uma categoria. Segundo o entrevistado A, no mercado brasileiro, em todos os segmentos em que são comercializados os produtos, o crescente desejo pela marca é um fator muito importante observado ao longo desse período.
15. CONSOLIDAÇÃO DOS OBJETIVOS
Conforme o exposto, para o período entre os anos de 2006 e 2008, com o intuito de consolidar a sua liderança de mercado foram estabelecidos objetivos ambiciosos. Através do aprimoramento de fatores internos, foi possível aumentar seu faturamento em níveis acima da média observada nos mercados, incrementar sua participação em mercados competitivos e contribuir para um crescimento elevado no faturamento de uma empresa consagrada como a empresa Alfa S.A. Com um conjunto de estratégias concebidas com muito critério, todos os objetivos foram superados. 

O faturamento com o miniônibus apresentou um incremento de 93% entre 2006 e 2008, conforme o demonstrado na figura 3, sendo que no ano de 2008, o faturamento com o produto ultrapassou a marca dos R$500 milhões.
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Figura 3: faturamento do produto miniônibus entre 2006 e 2008

Fonte: a empresa

Com relação à participação de mercado, o miniônibus obteve 30% de aumento durante o período analisado, sendo o responsável por mais de 57% de todo o mercado brasileiro. A figura 4 traz esse demonstrativo.
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Figura 4: participação de mercado do miniônibus entre 2006 e 2008

Fonte: a empresa

16. CONSIDERAÇÕES FINAIS
Cada setor da indústria possui uma estrutura de forças com características próprias. A partir da análise da configuração das forças competitivas sugeridas por Porter é que se formula a estratégia. No caso da empresa pesquisada neste artigo, percebe-se que foram duas as principais forças atuantes neste mercado. Em primeiro lugar, os novos entrantes asiáticos, entrada ocorrida a partir da década de 90, no movimento econômico denominado “abertura da economia brasileira”, aproveitando a redução da barreira de entrada que o governo brasileiro proporcionou ao investidor estrangeiro para o mercado interno. Esta investida trouxe retorno ao investidor que ganhou mercado facilmente conforme descrito no case do artigo, obtendo 20% do mercado nacional em apenas seis meses. E, segundo, o produto substituto, fabricado na Ásia, ao entrar no país, que por características particulares não possuía concorrente, afetava o mercado de produtos similares como o fabricado pela empresa pesquisada. Cabe salientar, ainda segundo Porter (1998), que a mudança das regras do mercado ocasionou uma condição de mudança fundamental para o surgimento deste novo mercado no país. A decisão estratégica tomada pela empresa de criar um novo produto mantendo seu core competence é decorrente destas alterações de mercado. Na questão envolvendo o produto substituto, em um primeiro momento, houve uma corrida por posição por parte do produto estrangeiro e que, em contrapartida, teve uma resposta rápida por parte do fabricante. Reagindo a uma mudança no mercado, esta empresa buscou influenciar o equilíbrio de forças (PORTER, 1998) com intenção de alterar o quadro do mercado a seu favor. Conforme Thompson (2001) e Porter (1998), uma das barreiras de entrada é o acesso aos canais de distribuição que a fabricante, em função dos produtos que já produzia antes deste caso, disponibilizou a nova marca seja em estrutura física seja em competência. Seus 15 representantes distribuídos por todas as regiões do país oferece um diferencial que o estrangeiro precisa implantar com recursos próprios ou com aliados. O cenário mercadológico deste caso se desenhou considerando (1) fornecedores e clientes em fracas condições de barganha, (2) falta de produtos substitutos, (3) barreiras de entradas relativamente altas e (4) rivalidade entre concorrentes moderada que são as condições ideais de competição indicadas por Thompson (2001). Destas, percebe-se que as condições 1, 2 e 4 se concretizaram e apenas a condição 4 não foi encontrada no mercado na época deste caso. Ou seja, a empresa encontrou uma condição mercadológica bastante propícia para investimento. 
A análise dos vetores de crescimento de Ansoff (1977) permite visualizar a atuação da empresa em dois quadrantes principais: um novo produto em um novo mercado e em um mercado já existente. A atuação da empresa em criar novo produto consiste com o vislumbre de uma nova oportunidade em um mercado onde a empresa já possuía competência essencial. A busca do mercado aconteceu em duas frentes: (1) no mesmo mercado do concorrente, buscando capturar clientes e (2) e em novos mercados focados em segmentos e subsegmentos (conforme visto na estratégia 1.3 e 1.4).
No caso dos quatro características de Barney (1991), percebe-se que a fonte da vantagem competitiva utilizada na estratégia da empresa analisada no caso apresenta correlação com as características apresentadas. A exploração da oportunidade no momento da chegada de novos competidores que exploravam um campo praticamente sem concorrentes coincide com a primeira característica. A utilização da competência essencial da empresa na fabricação do produto já fabricado juntamente com a rede de assistência técnica e atendimento espalhada pelo território nacional exemplificam as demais três características por serem raras, no sentido de possuir antecipadamente a experiência na fabricação; por serem inimitáveis (pelo menos temporariamente) em razão do uso da rede já implantada na revenda do produto anterior; e por ser insubstituível, pois a vantagem que essa experiência traz para a empresa em forma de lucratividade torna a diferenciação um conjunto de recursos únicos. 
Na análise de Mintzberg (2003), a estratégia da empresa está baseada em recursos e atividades. Os recursos estão baseados em uma estrutura física de representação e assistência técnica espalhados pelo país e as atividades distintas são aquelas que a empresa já trazia consigo e que ainda utiliza no produto anterior, na qual direcionou esta competência distinta para a fabricação deste novo produto.
Conforme afirmaram Prahalad (1998) e Fleury (2003), as competências essenciais são um aprendizado coletivo com referência à organização e coordenação das habilidades de produção. Este aspecto é visualizado através da expertise e excelência na manufatura desenvolvida pela empresa e reconhecidas pelo mercado.

Vale ressaltar o fato que, sem deturpar de suas competências essenciais construídas ao longo dos anos, em especial o sistema de manufatura e através da separação total dos modelos de negócio, a empresa conseguiu criar uma funcionalidade irresistível a um produto que os clientes não conheciam ainda. Além disso, conforme Skinner (1969), a manufatura pode ser um forte recurso competitivo, desde que projetada e operada adequadamente, o que reforça a importância da decisão de dividir os produtos de acordo com seus processos de produção.
No que tange à questão envolvendo a decisão de lançamento de uma nova marca, as palavras de Collins (2001) podem resumir com precisão a ideia central da estratégia da empresa. Segundo o autor, “não é um objetivo ser o melhor, nem uma estratégia ser o melhor, nem uma intenção ser o melhor, e nem mesmo um plano para ser o melhor. Trata-se de um entendimento daquilo em que se poderá ser o melhor”. A visualização do quadro das cinco forças competitivas repercute também na análise da estratégia da marca. A estratégia adotada, de lançar uma nova marca - uma das estratégias de marca definidas por Kotler (2000) – é resultado desta análise. Assim, tendo identificado uma oportunidade não atendida num mercado incipiente e crescente, proporciona uma razão para lançamento de uma marca. A decisão de diferenciar a marca nova da marca já existente foi tomada em função de não confundir o consumidor com a nova proposta. Mesmo com a percepção de um elevado investimento em uma nova marca, a estratégia provou estar correta. Na visão de Aaker (2007b) sobre os três elementos para estratégia de marca, nota-se que, através da identificação do quadro das cinco forças competitivas de Porter (1998), o escopo do produto-mercado foi trabalhado com sucesso. A competição, para a nova marca, aconteceu em um mercado diferente do produto anterior, focando agora no consumidor pessoa física e não mais pessoa jurídica. A proposta de valor, segundo elemento da estratégia da marca, foi direcionada para diferenciais especiais tais como pronta entrega, padronização e rede de vendas exclusiva. E os ativos estratégicos utilizados, originado da competência essencial da empresa, podem se encontrados no sistema de produção voltado para o estoque. 
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