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Resumo

Aumentar as exportacdes de produtos de maior valor agregado representa uma dificuldade
para as empresas brasileiras. Diversos fatores externos e internos tém sido indicados como
limitantes a expansdo dos negdcios no mercado internacional. Este artigo tenta entender, a
partir de conceitos associados a teoria com base em recursos, os fatores determinantes do
sucesso da Marcopolo no mercado mundial. Os resultados da investigagdo mostram que o
processo de acumulagdo de recursos e capacidades tem como ponto de partida os
investimentos significativos em novos projetos. Constata-se que os recursos especificos para
operar no exterior se formam em seqiiéncia aos acumulados para o mercado interno. De forma
especifica, destacam-se como fontes de sucesso a capacidade de montar 6nibus em diversos
paises a partir de producdo centralizada de partes e componentes, o conhecimento sobre o
mercado internacional e a capacidade de resposta rdpida a demanda com base em estoques
baixos.

1. Introducao

O aumento de exportagdes vem merecendo uma importancia crescente nas discussdes
sobre temas econdmicos. Para o governo, isto significa maiores saldos na balanca de
pagamentos, o que por conseqiiéncia, produzira menores pressoes na area cambial. Para as
empresas, aumentar o volume de negdcios internacionais significa operar com maiores
economias de escala, diminuir a dependéncia das vendas no mercado interno e, especialmente,
alcangar maior competitividade.

Diversas publicagdes (Exame, 2001; Barlett e Ghoshal, 2000) tém salientado que, para
as empresas brasileiras aumentarem os negocios internacionais, € necessario atualizag¢do
técnica e superacao de barreiras culturais. Essas estariam ainda ligadas a percepgao de que as
oportunidades maiores de negocios se relacionariam & substituicdo das importagdes. E a
conhecida énfase no mercado interno.

Embora exista uma alteracdo crescente no perfil dos produtos exportados pelo Brasil
nos ultimos anos, passando-se cada vez mais de exportadores de produtos primarios para
produtos manufaturados, ainda predominam os produtos semelhantes as commodities, em que
o custo baixo ¢ vital para competir. Pode-se incluir neste caso tanto o extrato de laranja como
grande parte dos sapatos exportados pelo Vale do Rio dos Sinos, no Rio Grande do Sul.
Diversos estudos (ver por exemplo Fairbanks e Lindsay, 2000 e Franco, 1999) tém destacado
a importancia de se exportar produtos com maior valor agregado, o que seria alcangado pelo
uso intensivo de tecnologia e de melhores praticas na area de e marketing.

Aumentar as vendas no mercado internacional implica a utiliza¢do de capacitacdes, em
geral diferentes das necessarias para operar no mercado interno. Estudos da area de
administracdo tém destacado que as opg¢des estratégicas de uma empresa — como por exemplo
entrar no mercado externo - em determinado ponto no tempo estao condicionadas pelos ativos
tangiveis e intangiveis acumulados (Grant, 1996).

A partir desse quadro de referéncia, o presente artigo busca resposta para a seguinte
indagacdo: como a Marcopolo, uma empresa brasileira fabricante de 6nibus, alcancou uma
posicdo de sucesso no mercado mundial? Tendo em vista a atualidade académica da teoria
com base em recursos (ver por exemplo Barney, 1997; Vasconcelos e Cyrno, 2000.; Spanos e
Lioukas, 2001), optou-se pela sua utilizagdo para responder a questao de pesquisa.
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Do ponto de vista metodoldgico, o trabalho filia-se a corrente de investigagdao que
privilegia o estudo de caso como procedimento para a obtencdo de respostas as questdes de
pesquisa (Yin, 2001). Porter (1991) salienta a relevancia do uso dessa metodologia para
diagnosticar a posi¢do competitiva, quando ¢ preciso considerar um grande numero de
variaveis ambientais inter-relacionadas e, ainda, diversas possibilidades de posicionamentos
empresariais. Utilizando semelhante referencial tedrico e metodologia ao aqui proposto,
merecem destaque os trabalhos de Lipparini et al.( 2000) e de Barlett ¢ Ghoshal (2000).

Além desta introducido, o texto estd dividido em quatro secdes. Na segunda, expde-se os
conceitos tedricos utilizados para fundamentar a investigagdo. Na terceira, relatam-se os
procedimentos metodologicos da investigagdo. Na quarta, aborda-se a estratégia utilizada pela
empresa para ter sucesso no mercado internacional. Ao final, sdo apresentadas as conclusdes.

2. Referencial Teorico

A literatura sobre estratégia tem destacado que o sucesso de uma empresa esta
associado a fatores internos e externos (Andrews, 1980), com mais relevancia para os
primeiros (ver por exemplo Rumelt, 1991 e McGahan & Porter, 1997). Os fatores internos sdo
basicos para a definicdo da posi¢dao em custo e diferenciagao - que determina o nivel de preco
- e, conseqlientemente, os lucros.

Dada a incompatibilidade entre custos e diferenciacdo, as empresas deveriam priorizar
em suas estratégias um ou outro, originando o que se convencionou chamar de estratégias
voltadas para custo e diferenciagdo (Porter, 1986). Embora as duas opg¢des possam estar
presentes em todos os mercados, situagdes ambientais particulares, associadas a natureza dos
produtos, aos dominios tecnologicos € a renda dos consumidores conduziriam a preferéncia
por uma delas. A observagdo dos negdcios internacionais revela que as empresas dos paises
emergentes orientam-se para competir com base em custo, em virtude de seus baixos
dominios tecnoldgicos e também pelo acesso a alguns fatores de produgdo a um custo baixo
(Fairbanks e Lindsay, 2000 ). Todavia, o progresso dessas regides esta associado a producao
de mais produtos diferenciados, o que possibilita um maior valor agregado.

A definicao da estratégia que uma empresa pode seguir em determinado ponto no
tempo ¢ significativamente influenciada pelos recursos acumulados (Grant, 1991). Por
exemplo, a habilidade para estabelecer uma posicdo vantajosa em custo exige a posse de
plantas industriais com economias de escala, dominio superior na tecnologia de processo e
acesso a matérias-primas € mao-de-obra com baixo custo. Da mesma forma, a vantagem em
diferencia¢do depende da reputacdo da marca, de tecnologias inacessiveis aos concorrentes €
de habilidades em marketing.

Os estudos sobre a relacdo entre recursos e estratégia agrupam-se no que se
convencionou chamar de teoria com base nos recursos. Segundo ela, os recursos acumulados
ao longo dos anos determinam a competéncia para o desenvolvimento das atividades em
determinado ponto no tempo. A posi¢ao vantajosa de uma organizagdo em termos de produto-
mercado resulta entdo, do estoque de recursos que ela tiver diante dos concorrentes (Collis e
Montgomery, 1995).

Para entender melhor a natureza dos recursos, a literatura, em geral, classifica-os em
dois grupos: os recursos propriamente ditos e as capacidades (Amit e Schoemaker, 1993). Os
recursos sao insumos ao processo produtivo, como, por exemplo, equipamentos, prédios,
patentes, marcas, recursos financeiros e as habilidades individuais dos funcionarios. As
capacidades resultam da habilidade em combinar recursos, como por exemplo langar novos
produtos, pesquisar mercados, aplicar controles financeiros e manter relagdes duradouras com
os clientes. Assim, os recursos constituem a fonte das capacidades, enquanto essas
estabelecem a principal base para a vantagem competitiva.



Um dos recursos, de natureza intangivel, que pode ser considerado chave para muitas
organizagdes ¢ a marca. Aaker (1998) salienta que o nome da marca e o seu significado,
quando combinados, se tornam um dos principais recursos da empresa € uma das principais
vantagens competitivas sustentdveis que ela pode construir. A marca, diferentemente de
outros fatores que compdem os posicionamentos estratégicos, ¢ um recurso dificil de ser
construido, mantido e ampliado. A “brand equity” - o valor da marca -, pode constituir-se
num dos maiores ativos das organizagdes € em uma fonte significativa de oportunidades
(Aaker, 1998; Keller, 1993; Joachimsthaler et. al, 2000).

Importante para compreender o significado de capacidade ¢ o conceito de rotinas
organizacionais, entendidas como formas previsiveis e regulares de desenvolvimento de uma
atividade, resultando de uma seqiiéncia de ag¢des coordenadas por seus executores (Grant,
1991). Uma capacidade ¢ basicamente uma rotina ou um conjunto de rotinas que interagem
entre si. Sao exemplos as rotinas que orientam a passagem de matérias primas € componentes
pelo processo produtivo, o método para previsdo do fluxo de caixa e os procedimentos
seguidos para o desenvolvimento de produtos. Seguidamente elas atravessam as multiplas
linhas de produtos e englobam aliangas com parceiros externos.

Grant (1991) destaca que, para a maioria das empresas, a capacidade mais importante
¢ aquela que possibilita integrar diversas capacidades individuais relevantes, como
desenvolver produtos, fabricar e distribuir os produtos. Prahalad e Hamel (1990) denominam
de competéncias centrais essas capacidades em funcdo de sua importancia estratégica.
Segundo os autores, elas resultam do aprendizado geral de uma organizacao, envolvendo, em
geral, a coordenacdo de diversas habilidades de producdo e a integragdo de multiplos fluxos
de tecnologia.

A situacdo dindmica dos mercados onde continuamente surgem novas ameacas €
oportunidades, requer que se desenvolvam de forma permanente novos recursos e capacidades
(Teece et al., 1997). A decisao de tornar-se um competidor global identifica-se com esse
processo. Desta forma, o entendimento dos fatores que determinaam o sucesso de uma
empresa no mercado mundial exige, além da identificacdo de recursos e capacidades, a
compreensdo de como esses se acumulam ao longo do tempo (De Witt e Meyer, 1994).

Ghemawat (2000) argumenta que os recursos se formam como conseqiiéncia de
comprometimentos vultosos com determinados projetos e do desenvolvimento no tempo das
atividades. Ele entende por comprometimento as poucas e grandes decisdes que envolvem
grandes investimentos, como por exemplo adquirir outra empresa, desenvolver um produto
que represente um grande avango e expandir de forma significativa a capacidade instalada. O
sucesso ou nao desses investimentos define os futuros cardapios de oportunidades e de opcdes
de uma empresa. Como muitas dessas decisdes, além de requererem grandes investimentos,
sdo também irreversiveis, elas resultam em significativo grau de incerteza, o que faz com que
as empresas relutem em toma-las.

Segundo Teece et al, (1997), o desenvolvimento de capacidades para enfrentar novas
situagdes de mercado assenta-se de forma significativa na habilidade do aprendizado. Para os
autores, o aprendizado organizacional provém da repeticdo e da experimentagdo que
possibilitam o desenvolvimento melhor e mais rdpido das tarefas. Na visdo de Ghemawat
(2000), o processo de aprendizado resulta da orquestracdo propositada das atividades.
Igualmente, salienta que a criagdo de capacidades, diferentemente dos recursos, faz-se de
forma incremental.

Porter (1990) argumenta que, para competir globalmente, as empresas precisam
continuamente melhorar a qualifica¢do de seus recursos, passando de basicos para avangados.
Uma importante caracteristica dos recursos avan¢ados ¢ que eles permitem manter as posi¢des
de vantagem competitiva mais sustentdveis porque sdo de dificil reproducdo pelos
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concorrentes. Adicionalmente, destaque-se que eles possibilitam competir com base em
diferencia¢do da oferta, o que resulta em preco e valor agregado maior. Fairbanks e Lindsay
(2000) enfatizam que as empresas dos paises emergentes precisam se afastar dos
posicionamentos centrados em custos baixos e competir com énfase na diferenciacdo da
oferta. Isto ¢ que permite as empresas crescer internacionalmente e aos paises melhorar o
nivel de renda.

Barlett e Goshal (2000), fazendo uso da teoria com base em recursos e utilizando o
estudo de caso como método de investigacao, interpretam o sucesso de um grupo de empresas
de paises emergentes que entrou nos mercados internacionais de forma tardia. De acordo com
os autores, essas empresas apresentam diversas caracteristicas comuns que merecem ser
destacadas. Por exemplo, utilizaram a expansao nos mercados internacionais para desenvolver
capacidades necessarias para a introdugdo de produtos de maior valor agregado, afastando-se
das posi¢des competitivas que enfatizam custos para alcangar sucesso no mercado. Também,
elas aprenderam a aprender como conseqiiéncia do fluxo continuo de novas demandas,
oportunidades e desafios que enfrentam ao competir nos mercados externos.
Complementarmente, mas de forma importante, os autores observam que as capacidades para
operar globalmente formaram-se apds o desenvolvimento daquelas necessarias para a
conquista do mercado interno.

Lipparini et al (2000), ao analisarem o caso da Illycaffé, uma empresa italiana
produtora de café que tem obtido sucesso no mercado internacional com base em uma oferta
diferenciada, salientam o processo de formacdo de recursos e de capacidades que
possibilitaram alcancar tal posicdo. Constatam que o sucesso da empresa, que segue uma
proposta de diferenciagdo, decorreu de sua habilidade em criar competéncias distintivas a
partir da interacdo de recursos humanos e tecnoldgicos. Também evidenciam a importancia
das relagdes externas com fornecedores, clientes e 6rgdos de pesquisa para alavancar a sua
base de recursos. No Brasil, por exemplo, a empresa desenvolve agdes que estimulam os
fornecedores a plantar café com maior qualidade, a partir de premiagdes e do pagamento de
precos maiores. O estudo do caso ainda salienta que, em areas em que a tecnologia ¢ basica,
foi fundamental para a Illycaff¢ desenvolver a pesquisa interna e outras, associadas a
parceiros externos.

Simon (1996) faz importante observagao acerca dos fatores que determinam o sucesso
de uma empresa globalmente, ao estudar com base em pesquisa descritiva, pequenas e médias
empresas alemads que competem com éxito no mercado mundial. O autor define como
vitoriosas aquelas que sdo a primeira ou a segunda em participacdo no mercado global, ou
ainda, a primeira na Europa.

Segundo Simon, elas disputam mercados mundiais pequenos com base em uma
estratégia de escopo restrito - poucos segmentos ¢ amplitude reduzida da linha de produtos.
Buscam desde o inicio de suas operacdes, impulsionadas pelos fundadores, alcancar uma
posi¢ao de lideranca global. As vendas sdo realizadas por equipe propria, observando-se com
grande freqiiéncia presenca de unidades operacionais em diversos paises. Situam-se em
diversos setores, desde os mais intensivos até os menos intensivos em tecnologia e adotam
sempre estratégias de diferenciacdo da oferta, o que lhes permite cobrar pregos superiores aos
concorrentes. Em geral, possuem poucos clientes e esses, por sua vez, dependem de forma
muito significativa dessas empresas, o que cria uma situagdo de dependéncia reciproca. A
inovacao ¢ a principal capacidade dessas empresas, surgindo a partir da forte integragdo entre
pesquisa e desenvolvimento e a area de marketing. A pesquisa de Simon (1996) também
salienta os beneficios decorrentes do foco reduzido quanto a linha de produtos e amplo quanto
a cobertura geografica — o mercado mundial. A primeira posi¢do cria habilidades como
conseqiiéncia da especializacdo e a segunda potencializa economias de escala.



3. Procedimento metodologico

Os principais procedimentos metodologicos adotados neste estudo estdo a seguir
sintetizados.

A coleta dos dados foi feita no periodo compreendido entre setembro de 2002 e
dezembro de 2002. Os dados utilizados no trabalho foram obtidos de fontes secundarias e
primarias. As principais fontes secundarias foram as publicacdes em revistas, os estudos
setoriais e as dissertagdes relacionadas, direta ou indiretamente, ao setor em que a empresa
atua.

As fontes primdrias resultaram de entrevistas feitas pelo autor com quatro executivos
da empresa. Para realiza-las foi utilizado um roteiro estruturado, a partir da questdo de
pesquisa e do referencial teorico.

Para andlise dos dados empregou-se o método da explanacao (Yin, 2001), que visa
estabelecer as relacdes causais entre o fendmeno, no caso o sucesso do mercado internacional
da Marcopolo, e as suas varidveis determinantes. O desenvolvimento da explanac¢do procurou
refletir os conceitos tedricos apresentados.

4. A Marcopolo

Nesta sec¢ao identifica-se o processo de formagao de recursos e capacidades que
possibilitaram a Marcopolo expandir os seus negocios internacionalmente.

4.1 O posicionamento da empresa no mercado internacional

A Marcopolo ¢ uma empresa fabricante de 6nibus rodoviarios — para o transporte de
passageiros entre cidades - , urbanos, que operam nas cidades e, ainda, de micros e minivans,
destinados tanto as curtas quanto as longas distancias. Nas vendas ao exterior, as duas
primeiras linhas sdo as mais significativas, com respectivamente 60% e 35% do volume total.

A Marcopolo ¢ lider nacional — com mais de 50% do mercado — ¢ mundial, com uma
participagdo 1,5 vezes superior ao seu maior concorrente em vendas fisicas'. As exportagdes
se fazem predominantemente para os paises localizados nas trés Américas, Africa e Oriente
Meédio.

A empresa foi fundada em 1949 na cidade de Caxias do Sul, um p6lo dindmico do
setor metal-mecanico brasileiro, com um volume de vendas, em 2002, de 1.481 milhdes de
reais. As exportacdes representam 62,9% do total dos negocios, assumindo nos Ultimos anos
cada vez mais importancia, conforme pode ser visto pela Tabela 1 a seguir. Para visualizar o
desempenho econdmico e o porte da Marcopolo, apresenta-se a Tabela 2 em seqiiéncia.

Tabela 1
Totais de Vendas nos Mercados Interno e Externo

Ano Mercado Interno Mercado Externo Total

Valor % Valor % Valor %
1996 253 86,1 41 13,9 293 100
1997 258 74,4 89 25,6 347 100
1998 290 65,3 154 34,7 444 100
1999 268 57,7 197 42,3 465 100
2000 421 50,5 412 49,5 834 100
2001 458 43,3 599 56,7 1057 100
2002 550 37,1 932 62,9 1481 100

Fonte: Dados da empresa



Tabela 2
Desempenho Economico da Marcopolo.

Ano Receita Liquida | Lucro Liquido | Ativo Total | Rentabilidade do
Ativo Total
(R$ x 1000) (R$ x 1000) (RS x 1000) (%)
1999 464.626 10.078 488.915 2,1
2000 833.517 17.204 592.014 2,9
2001 1.056.557 40.139 842.476 4,8
2002 1.481.607 53.809 1.056.998 5,1

Fonte: Dados da empresa

No mercado mundial de Onibus, um segmento estreito e maduro da industria
automobilistica, competem empresas integradas — as que produzem o chassi, o motor ¢ a
carroceria - e as que fabricam exclusivamente a carroceria. Fazem parte do primeiro grupo as
alemas Daimler-Chrysler (marcas Mercedez e Setra) ¢ MAN, as suecas Volvo e Scania, a
italiana Iveco (grupo Fiat) e a francesa Renault.

As empresas que fabricam exclusivamente a carroceria recebem o chassi e o motor (a
plataforma) de seus clientes — as empresas transportadoras — que os adquirem dos produtores
integrados. A Marcopolo inclui-se nesse grupo, junto com a espanhola Irizar, a belga
Vanhooll, a holandesa Bova, a italiana Orlandi e as brasileiras Busscar ¢ Comil.

Quanto a linha de produtos, algumas operam com todos os tipos ao passo que outras
sdo especialistas, - s6 rodoviarios ou sO urbanos. No segmento rodoviario, os clientes
valorizam elementos de conforto como, por exemplo, poltronas macias, ar-condicionado e
baixa intensidade do ruido interno, potencializando-se a oferta de produtos de maior valor
agregado e por conseqiiéncia, com precos mais elevados. Nesse mercado, globalmente, a
Setra constitui a referéncia. No segmento urbano, menores sdo as exigéncias de conforto, os
produtos sdo bastante padronizados, centralizando-se as a¢des competitivas em preco. No
segmento urbano, tem crescido a demanda de microdnibus como conseqiiéncia das limitagdes
do transporte individual no centro das grandes cidades.

A Marcopolo que atua nos dois segmentos exporta de forma predominante a linha
rodoviaria completamente acabada e a linha urbana, sob forma de partes e componentes, em
diversos estagios de montagem. No segundo caso, a montagem ¢ feita por unidades
operacionais que a empresa mantém no exterior, o que reduz significativamente o custo do
veiculo. Além disto, o processo de utilizar mdo-de-obra e alguns fornecimentos do pais
hospedeiro, permite contornar as barreiras impostas na importagao de produtos adquiridos sob
forma completa. A empresa opera atualmente de forma direta em Portugal, Colombia, Africa
do Sul e México. Nesse ultimo, esta associada a Daimler-Chrysler com 23% de participagao
no capital social. Até 2002, a Marcopolo atuava também na Argentina, todavia, como
conseqiiéncia da retragdo dos negocios naquele pais a unidade foi fechada.

A empresa também desenvolve exportacdes sob forma de projetos especificos, em
geral em alianca com outras empresas, para atender peculiaridades da demanda. Esses
projetos tiveram inicio em 1971, quando em associagdo com fabricante de Onibus na
Venezuela, a quem coube a montagem, foi atendida demanda da cidade de Caracas.

No momento, ¢ marcante a operagao com a China, fechada com a estatal CBC e com a
Iveco, subsidiaria da Fiat que lidera o projeto. Cabe a Marcopolo o projeto dos veiculos e das
instalacdes industriais, a fabricagdo de ferramentais e o treinamento do pessoal técnico — um
pacote tecnologico no valor de US$ 12,5 milhdes — , além do fornecimento de componentes

na fase inicial da produgdo. Para a habilitacdo dos técnicos chineses, o que ocorre na sede da
6



empresa em Caxias do Sul, foram tomadas diversas providéncias. Por exemplo, os
funciondrios da empresa ligados ao projeto ouviram palestras sobre o comportamento,
costumes e habitos dos chineses.

A Marcopolo tem procurado melhorar sua posi¢ao tanto na linha rodoviaria como na
linha de veiculos urbanos. Na linha rodoviaria, por forte énfase na qualificagdo da oferta tem
conseguido de forma significativa diminuir a distdncia entre o seu pre¢o € o de concorrentes
tradicionais, as marcas lideres mundiais. Na linha urbana, em que preco ¢ um elemento
importante, uma posi¢do vantajosa em custos vem sendo alcancada em decorréncia
conseqiiéncia de acdes na area de producdo e logistica. Observando-se as estratégias
destacadas por Porter (1986), por aproximagdo, identificam-se essas propostas como um
direcionamento para diferenciacao e custo respectivamente. Sob um prisma macroecondmico,
pode-se dizer que a Marcopolo, diferentemente da maioria de empresas brasileiras, tem sido
bem sucedida no cendrio internacional no tocante a produtos de maior valor agregado. A
evolucdo das vendas para patamares mais elevados pode ser constatada pela Tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Exportacdes da Marcopolo

Anos US$ x 1000
1994 72.938
1995 67.345
1996 48.078
1997 79.703
1998 114.163
1999 85.898
2000 128.305
2001 162.178
2002 147.539

Fonte: Dados internos da empresa

4.2 Formacio inicial de recursos e capacidades para exportacgio

Mesmo tendo iniciado suas exportagdes em 1961 — com o primeiro cliente no Uruguai
-, a decisd@o de ser uma empresa global, hoje uma diretriz dominante, ndo foi uma visdo
presente até o comeco da década de oitenta. Por ser o mercado brasileiro de grande porte ¢
prevalecer no pais politicas publicas de imposi¢do de barreiras a entrada de competidores
internacionais, - o que fez surgir uma cultura empresarial voltada para dentro -, a Marcopolo
enfatizou inicialmente o mercado interno. Nessa época, exportar tinha um proposito
complementar, qual seja diminuir a ociosidade dos ativos nos momentos de menor venda.
Com o passar dos anos, a partir das capacidades que se acumularam para a conquista do
mercado interno e, também, de outras, propiciadas pelo desenvolvimento das exportagdes, o
posicionamento junto as empresas lideres no mercado mundial passou a ser o tema central das
acoes estratégicas da Marcopolo. Para alcangar essa meta, foi desenvolvido um conjunto de
recursos e de capacidades.

A partir do final dos anos sessenta, a empresa passou a investir significativamente em
seu Departamento Técnico, buscando aumentar a produtividade industrial. Um dos resultados
dessa acao foi o desenvolvimento de capacidade para a producdo seriada a partir de pecas e de
componentes padronizados, equipamentos e ferramentais especificos, novo layout industrial
e modificag¢des na programacao da produgdo e controle. No inicio dos anos setenta, quando a
Marcopolo comprou a Carrocerias Eliziario, localizada em Porto Alegre, o dominio desse
processo foi extremamente importante para operar entdo com as duas unidades industriais.



Durante um periodo de quatro meses, em carater experimental, a empresa enviou para
Porto Alegre carrocerias semidesmontadas (medium knocked down, MKD), utilizando na
montagem, ferramental e gabaritos concebidos de forma especifica. Aos bons resultados dessa
fase inicial, seguiu-se em um segundo momento, a transferéncia unicamente de pecas e
componentes (completly knocked down, CKD). A experiéncia adquirida pela empresa nessa
acdo voltada para o mercado interno — producdo de partes e componentes em um local,
montagem das carroceria em outro - foi utilizada nos anos seguintes como uma das bases para
expansdo das exportagdes.

O primeiro negocio apoiado nesse sistema ocorreu em 1971, quando a empresa,
concorrendo com fabricantes americanos e europeus, contratou exportagdo de 2500
carrocerias, a serem fornecidos em 10 anos para a Ensamblaje Superior da Venezuela. Como
o governo local taxava a importagdo na forma montada, foi vital para a consecucdo do
negbdcio a realizagdo sob forma CKD, com a finalizagdo naquele pais. Para atender as
exigéncias do negodcio, a Marcopolo orientou a Ensamblaje na constru¢do de uma planta
industrial de 16.000 m2, com capacidade para produzir 1000 carrocerias por ano. O layout foi
concebido em Caxias do Sul, com assessoria dos técnicos da Marcopolo na instala¢do da linha
de producao.

Nos anos seguintes, a empresa acumulou novas experiéncias em processos de
exportacdo semelhantes ao realizado para a Venezuela. Assim, negdcios com base nos sistema
CKD/MKD foram realizados com Gana (1974), Equador (1975), Chile (1988) e Peru (1988).

Em meados dos anos setenta, a empresa tomou uma decisdo que, com o tempo,
constituiu em importante fator para sua boa imagem nos mercados internacionais. Até entdo,
os seus produtos usavam a marca Nicola, em homenagem a um de seus fundadores que ja
entdo nao fazia parte da sociedade. Em 1971, como conseqiiéncia de pesquisas de mercado,
essa denominagao foi alterada para Marcoplo. A modificagdo, aparentemente sem profundos
efeitos, foi extremamente decisiva para a entrada em outros paises. Com o passar dos anos,
constatou-se que os clientes do mercado externo associavam essa marca ao desafio das
viagens e, ainda, a sua origem italiana e especialmente, a um design avangado.

Na década de oitenta, a empresa introduziu novos valores na area de administragao e
de produgdo, inspirados em moldes japoneses, hoje bastante conhecidos mas, na ocasido,
relativamente inovadores. Em 1986, apos visita do presidente e de alguns diretores ao Japao,
iniciou-se programa de treinamento para implantacdo dos sistemas just-in-time/Kanban.
Seguiram-se outras visitas com o objetivo de conseguir novos subsidios sobre a filosofia
gerencial daquele pais, o que, com o passar do tempo, teve profundo impacto nos sistemas de
administracao e de produgao.

Os conhecimentos adquiridos pelas visitas foram transferidos para toda a empresa por
meio de um conjunto de palestras e de discussdes - com participagdo freqliente do diretor
presidente como instrutor - que motivavam o seu uso em todas as areas da empresa. Todo esse
processo desaguou em um sistema que tem como meta a produgdo com qualidade, num
ambiente de trabalho com funcionarios satisfeitos. Da mesma forma, foram criados o SIMPS
(sistema integrado Marcopolo de produgdo solidaria) e o SUMAM (sugestdes de
melhoramentos no ambiente Marcopolo). O SIMPS visa motivar o trabalho, evitar
desperdicios, otimizar o fluxo de materiais e diminuir os tempos requeridos pelos processos
produtivos. O SUMAM funciona em nivel de pequenos grupos espontaneos, com a meta de
aprimorar o local de trabalho. Aproveitando a motivagao decorrente da implantacdo dos novos
sistemas, a empresa langou em 1989 um novo desafio: o de melhorar a qualidade do produto.

Nessa época também foram desenvolvidos a¢des para melhorar as relagdes com os
fornecedores a partir da extensio aos mesmos do SIMPS ¢ do SUMAM. E dessa época
também, a utilizacdo de funcionarios dispensados pela reestruturagdo que entdo ocorria como



fornecedores. Por essa a¢dao surgiram mais de 70 novos parceiros, igualmente treinados pela
Marcopolo.

Como conseqiiéncia do aprendizado propiciado pelas técnicas japonesas e dos
relacionamentos que se desenvolveram com fornecedores, a empresa iniciou um processo de
reducdo de estoques. Hoje, para exemplificar, o prazo de fabrica¢dao ¢ de 5 dias, quando em
meados da década de oitenta era de 30 dias. Cotejando o processo de fabricacdo da Marcopolo
com o0s concorrentes internacionais, como por exemplo a Setra — ainda paradigma de
competéncia em produto — verifica-se forte vantagem da empresa brasileira. O dominio desses
métodos associados a localizagdo e a capacidade instalada das unidades operacionais, como
sera visto a seguir, possibilita rdpida resposta a grandes pedidos e, ainda, obtencdo de
economias de escala.

4.3 A expansdo no mercado global

No inicio dos anos oitenta, fica definido como prioridade o mercado de exportacao,
em conseqliéncia da significativa queda de vendas que ocorreu entdo no mercado interno,
proveniente da recessdo econdmica no pais. A partir daqueles momentos de dificuldade,
comega a ganhar forma a visao que hoje € o norte da empresa, qual seja ser uma das lideres no
mercado global.

No transcorrer dos anos oitenta, além das acdes ja descritas acima, a Marcopolo foi
canalizando maiores recursos para os negocios da area externa. Assim, foram desenvolvidas
pesquisas quanto [laos mercados e produtos demandados, nomeaos novos representantes,
criado material promocional e, ainda, reconfigurada a estrutura organizacional para priorizar
0s negocios internacionais.

O maior entendimento do mercado externo levou a empresa a desenvolver produtos
adequados as demandas dos diversos paises, acumulando experiéncias que se transferiram
para toda organiza¢do em um segundo momento. Um exemplo que mostra as preocupagdes da
empresa em adaptar-se as especificidades da demanda externa diz respeito a introdugdo, em
1988, de um microonibus para atender a uma fatia do mercado norte-americano: o transporte
de passageiros em curtos e médios percursos, sistema conhecido como ‘“shuttle”. Para
produzi-lo, foi desenvolvida uma série de materiais em conjunto com os fornecedores, além
de longa e rigorosa adaptagdo do projeto as normas técnicas dos Estados Unidos. Com essa
investida, além do significativo volume de vendas, a Marcopolo adquiriu conhecimento de
novos materiais € processos, bem como das normas que regem um mercado extremamente
exigente. O efeito nas vendas e na imagem de marca foi grande. Como ilustracao desse fato,
cabe destacar que, em 1989, George Bush, Margaret Thatcher, Frangois Miterrand e os
parceiros do grupo dos sete paises mais poderosos (0 G-7) fizeram uso de um microonibus da
Marcopolo durante a conferéncia realizada nos Estados Unidos. As fotografias desse
acontecimento circularam mundialmente.

O desenvolvimento do onibus double-decker (dois pisos) concebido para atender a
demanda de clientes da Argentina, onde o uso foi autorizado antes do Brasil, também ilustra
esse fator. Quando a legislagdo brasileira em 1996, liberou a sua circulagdo no territério
nacional, este pdde ser introduzido de forma pioneira no mercado local.

Para melhorar a posi¢ao no mercado mundial, a Marcopolo, na década de noventa,
comprometeu recursos significativos com proposito de instalar unidades operacionais no
exterior. Objetivos globais — quanto a vendas, desenvolvimento tecnologico e suprimento - €
especificos, segundo as circunstancias de cada mercado, tinham que ser viabilizados por esse
processo. Entre os diversos objetivos globais, um dos mais importantes era o que determinava
que a nova estrutura apoiaria, especialmente, os negédcios internacionais dos onibus urbanos.
As unidades operacionais, por potencializarem menor custo, deveriam possibilitar competir de
uma forma mais vigorosa nesse segmento em que o valor agregado ¢ menor. O modelo de
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producdo e vendas seguido pela Marcopolo em muitos paises se aproxima do implementado
pelas campeds ocultas alemas (Simon, 1996), que priorizam atuar diretamente nos diversos
mercados globais.

A primeira unidade operacional instalou-se em 1991, em Portugal, com o propodsito de
atender ao mercado europeu e, principalmente de captar os avangos tecnologicos que naquele
continente sdo proeminentes. Embora as condi¢cdes de mercado e desenvolvimento técnico
fossem mais atraentes na Alemanha, Franca e Espanha, a opgao especifica deveu-se ao custo
da mao-de-obra e ao fator idioma. Na época, poucos funcionarios da empresa dominavam o
idioma inglé€s para assegurar a operacao de unidade internacional. Com programas intensivos
de treinamento, a barreira do idioma foi superada e a empresa, hoje, reconhece que seria mais
adequado ter a planta industrial na Polonia onde a mao-de-obra ¢ mais barata ¢ o ambiente
técnico mais avangado.

Desde sua instalacdo, a unidade operacional de Portugal vem sendo fonte importante
para atualizagdo tecnologica e de design, em virtude das maiores exigéncias do mercado
Europeu quanto a componentes € ao produto final. A experiéncia adquirida pela unidade na
elaboracdo de produtos que precisam atender normas mais rigorosas, como por exemplo a
utilizacao de tecidos incombustiveis, tem sido aproveitada por toda empresa.

A Marcopolo iniciou sua operagcdo no México em 1992, através de alianga estratégica
com grupo local que produzia caminhdes, chassis e carrocerias. O contrato previa
fornecimento de pecas e componentes, montagem de fabrica, treinamento e transferéncia de
tecnologia de fabricagdo. Além de possibilitar de imediato a realizagdo de vendas, o projeto
tinha como objetivo servir de base para exportacdes para a drea do NAFTA e conhecer de
forma mais profunda as caracteristicas do mercado americano.

Em 1999, a empresa passou a atuar diretamente no México, tendo ja como base a
experiéncia colhida nos anos anteriores. No ano seguinte, associou-se a Mercedez,
(possuidora de 23% do capital social) transferindo a fabricacdo de carrocerias para o parque
industrial daquela empresa, destinado a producdo de chassis. Para a cobertura de mercado, ¢
utilizada a rede de distribui¢do da Mercedez, cabendo a dire¢do das vendas a Marcopolo.

Um dos resultados importantes dessa sociedade foi o desenvolvimento de um novo
onibus rodovidrio, com inimeros avancos sobre os existentes, para atender ao mercado do
NAFTA. O projeto foi concebido pela Marcopolo com assessoria da Mercedez, em Caxias do
Sul e testado por essa Ultima em Sttutgart, Alemanha. Além do resultado expressivo em
vendas, a empresa acumulou com esse projeto inumeras e importantes capacidades. Merece
especial destaque a competéncia desenvolvida para vedacgdo, fator especialmente importante
na qualificacdo de um Onibus, pois reduz a entrada de pd e de ruidos externos. A empresa por
longos anos tentou desenvolver internamente essa competéncia, obtendo apenas éxito parcial.
Com base nos relatos expostos até aqui, apresenta-se na Figura 1, de forma simplificada, a
interacdo seqiliencial entre os diversos investimentos e aprendizados que possibilitaram
adquirir a capacidade em vedacdo. O resultado evidencia como investimentos (Ghemawat,
1991) e relacionamentos externos, como mostrados no caso da Illycaffé (Lipparini et al,
2000), sao importantes para criacao de novos recursos e capacidades.
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Figura 1 — Processo de acumulagio de capacidade em vedagdo

Em 1998, dadas as perspectivas de mercado e buscando reduzir o custo de transporte
para a Argentina e paises vizinhos, foi estabelecida unidade operacional na provincia de
Cérdoba. Constatou-se que a idade média da frota para transporte urbano era elevada naquele
pais, ndo sendo sua renovagdo possivel por um ofertante do exterior pela altas barreiras de
importagcdo presentes. Dos modelos que a empresa dispunha para o segmento urbano, foram
eleitos quatro para serem produzidos inicialmente. A previsdo favoravel de vendas ndo se
confirmou, como conseqiiéncia da retracdo econOmica presente na Argentina. As vendas
comecaram a cair a partir de 1999, ocorrendo em 2001 um ajuste na capacidade instalada e,
em 2002, o encerramento das atividades com significativos prejuizos. O relato apresentado,
ilustra as dificuldades que a Marcopolo, aos moldes de outras empresas globalizadas, teve de
enfrentar nos diversos mercados em que atua e, ainda, o risco presente no comprometimento
de recursos conforme destacado por Ghemawat (1991).

Para solidificar a posicdo no mercado da Coldmbia, foi instalada em 2001 uma
unidade operacional naquele pais, resultante de associacdo — com partes iguais — entre a
Marcopolo e uma empresa local — a Superbus -, produtora de 6nibus urbanos e microdnibus,
com uma participacdo de 25% naquele mercado. Pelo acordo, cabe a Marcopolo a parte
técnica do projeto, responsabilizando-se a Superbus pela comercializagdo dos 6nibus urbanos
produzidos na nova unidade, bem como dos rodoviarios — utilizados em longas distancias —
que passaram a ser exportados do Brasil ja4 montados. Com essa unidade, o objetivo ¢
expandir também os negdcios na Venezuela, Equador, Peru e Panama, consolidando-se com
isso a cobertura na regido do Pacto Andino.

4.4 Estrutura organizacional para os negocios internacionais: reconfiguracio e
coordenacio

Para acompanhar a meta de expansdo dos negdcios internacionais, o que significou
aprender a lidar com mercados mais dindmicos, a estrutura organizacional da Marcopolo foi
sendo gradativamente reconfigurada, desenvolvendo-se também novas formas de
coordenacdo. Hoje, a estrutura organizacional da empresa expressa em seus pilares basicos a
énfase dada ao mercado internacional.
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No Brasil sdo produzidos, de forma completa, o dnibus rodoviario, o urbano e partes e
componentes (do urbano). Embora com excecdes e particularidades — especialmente o caso de
Portugal -, as unidades operacionais do exterior funcionam como montadoras dos Onibus
urbanos a partir de partes e componentes fornecidos pela base brasileira. Também na sede da
empresa, centraliza-se o departamento de pesquisa & desenvolvimento. Como estdo em um
unico local os setores de pesquisa & desenvolvimento e de fabricacdo de componentes, a
empresa usufrui de beneficios de escala nessas atividades. A descentralizagdo da montagem
dos veiculos urbanos, por reduzir os custos com logistica, viabiliza a globaliza¢ao da oferta da
empresa em um segmento de mercado em que o valor agregado ¢ menor e sao exigidos pregos
competitivos para enfrentar concorrentes, no caso posicionados especialmente em mercados
nacionais.

A unidade operacional de Portugal insere-se na estrutura da empresa de forma
particular. Como na Europa localizam-se fornecedores de pegas e componentes inovadores e
qualificados, que possibilitam uma oferta mais diferenciada, a unidade da empresa nesse pais
realiza seu suprimento na regido, operando de forma mais verticalizada. O conhecimento
adquirido com esse processo de compras tem sido transferido para as demais unidades da
organizagao.

A expansdo nos mercados internacionais exigiu que se definisse um novo processo de
coordenacdo, optando a empresa por exercer um controle centralizado. A integracdo das
atividades dispersas tem como centro a matriz, para onde convergem todas informagdes.

As operacdes de marketing internacional estdo sob o comando de dois diretores, com
vivéncia de largos anos na empresa. Ao primeiro, o diretor de estratégia e desenvolvimento, é
atribuida a missao de prospectar mercados e de implantar projetos especificos — como na
China - ou unidades operacionais que atendam melhor a demanda dos diversos paises. Definir
produtos, encontrar aliados, formatar o tipo de associacao, selecionar as instalacdes fisicas, e
finalmente, decidir quais pegas e componentes serdo adquiridos da Marcopolo ou de
fornecedores locais — tendo em vista a legislagdo dos paises hospedeiros — sdo suas tarefas
basicas. Destaque-se que os negdcios na Africa do Sul iniciaram sob forma de projeto — uma
alianca entre Scania e Marcopolo para atender determinada demanda - , passando apds para o
nivel de unidade operacional.

Ao segundo, o diretor de exportacdo, cabe, de uma forma generalizada, manter e
ampliar negocios a partir das diversas bases de fabricagdo em operagdo, no pais e no exterior.
Estdo sob seu comando os representantes mantidos em diversos mercados, que, além de
realizarem vendas, possuem sob sua responsabilidade a manutencdo de estoques de pecas e
componentes para reposicao - um investimento exigido pela empresa — que qualifica a sua
oferta. Para exemplificar, a Marcopolo ¢ capaz de atender a um veiculo no interior do Chile
que esta com seu para-brisas quebrado, um dia e meio depois de ser acionada. Para o cliente,
uma empresa de transporte, isso transmite confianca na plena utilizagdo do veiculo, ndo se
interrompendo o fluxo de caixa.

Do relato desse topico, duas dimensdes merecem destaque. Primeiro, a empresa soube
reconfigurar as suas atividades e introduzir mecanismos especificos de coordenagcdo em
fun¢do da entrada no mercado internacional, segundo, a criacdo de duas diretorias para
exportacdo possibilitou acumular intensivamente novos conhecimentos sobre o mercado
internacional. Estes processos, segundo Teece et al (1997), indicam a presenca de capacidades
dindmicas na empresa.

4.5 Uma visao sobre os recursos e capacidades mais importantes
Com a andlise desenvolvida nessa se¢ao do artigo, mostrou-se o processo de formagao

de recursos e capacidades que possibilitaram a Marcopolo ter sucesso no mercado
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internacional. Embora seja dificil distingui-los de forma individual, dado o entrelagamento
que apresentam, tenta-se com o Quadro —1 a seguir salientar aqueles mais importantes.

Quadro 1
Recursos e capacidades da Marcopolo

Recursos e capacidades

Processo de formacio

Capacidade para produzir em varios locais os 6nibus a
partir de pecas e componentes.

Aprendizado inicial decorrente da experiéncia em operar
duas unidades industriais complementares no Brasil.
Capacidade segue sendo aprofundada pela instalagdo de
unidades operacionais no exterior.

Conhecimento sobre produtos, estrutura do suprimento e
normas requeridos para operar no mercado internacional.

Experiéncias proprias e de aliangas com outras empresas
do exterior.

Capacidade para reconfigurar ¢ coordenar atividades
necessarias para gerenciar unidades no exterior.

Experiéncia decorrente da gradativa implantacdo de
unidades no exterior.

Capacidade para responder rapidamente aos pedidos com
niveis de estoque baixo.

Aprendizado pioneiro de técnicas japonesas e grande
capacidade instalada estrategicamente localizada.

Relacionamento com fornecedores

Programas de treinamento desenvolvidos sobre o
SUMAM e o SIMPS com fornecedores.

Produtos com qualidade.

Técnicas japonesas e experiéncias com operagdes
individuais e sob forma de aliancas no exterior.

Capacidade para prospectar mercados internacionais.

Experiéncia adquirida pela constante pesquisa do
mercado externo desenvolvida por diretor
exclusivamente dedicado a essa tarefa.

Marca Marcopolo

Mudanga do nome da empresa que possibilitou associa-
lo a viagem e a um design avangado.

Economias de escala

Conseqiiéncia da habilidade desenvolvida para produgao
em série, da grande capacidade instalada e, ainda, da
centralizag@o de pesquisa & desenvolvimento e da
producao de partes e componentes.

Fonte: elaborado pelo autor

5. Conclusoes

No presente artigo, interpretou-se, a luz da teoria com base em recursos, a estratégia
seguida pela Marcopolo para ser bem sucedida no mercado global. Desta andlise, a guisa de
conclusdo, diversas dimensdes merecem destaque.

O caso apresentado evidencia que grande parte dos recursos acumulados resultaram de

investimentos pontuais e significativos em

unidades operacionais no exterior. Esta

constatacdo adere a importancia que Ghemawat (1991) da aos comprometimentos esporadicos
e vultuosos para a formagao de novos recursos. Da mesma forma, o encerramento da unidade
operacional na Argentina, com significativos prejuizos, evidencia os riscos incorridos no

processo de acumulacgdo de recursos.
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Observou-se em diversas situagdes que o estoque de recursos e capacidades possuidas
oportunizaram o desenvolvimento de novas estratégias, o que se ajusta a proposicdo mais
tradicional da teoria com base em recursos (Wernerfelt, 1984). Entretanto, constatou-se
também que a estratégia — como a meta de ser um competidor global - foi fonte para alavancar
novos recursos e capacidades, situacao que adere a visdo de que a relagdo de causa e efeito
entre estratégia e recursos ¢ de dois sentidos conforme visto por Grant (1991) e Collis &
Montgomery (1990).

O processo de formacdo de novas capacidades a partir da combinacdo de recursos —
um dos elementos centrais da teoria com base em recursos (Foss, 1997) - aparece diversas
vezes no relato apresentado. Por exemplo, a habilidade para montar 6nibus em lugares
distantes, de onde foram produzidas as partes e os componentes, resultou da interacao entre os
recursos propiciados pela compra de nova unidade operacional em Porto Alegre e de
capacidades industriais que a empresa ja possuia.

A importancia dos relacionamentos externos para a formacao de novas capacidades,
semelhante ao processo descrito por Lipparini et. al. (2000) no caso da Illycaffeé, destaca-se
pela formagdo da capacidade em vedagdo. Ela surgiu da alianca da Marcopolo com a
Mercedez-Chrysler no México.

Outra constatag¢ao do caso diz respeito a seqiiéncia observada na formagao de recursos
e de capacidades para competir no mercado global. Em um primeiro momento, o
desenvolvimento orientou-se predominantemente para o mercado interno, passando tdo-
somente apos para o mercado externo. Destaque-se, porém, que alguns deles, desenhados
inicialmente para o mercado brasileiro, também foram tteis na conquista do mercado externo.
Esta situacdo identifica-se com a observacdo feita por Barlett ¢ Ghoshal (2000) sobre a
entrada de um grupo de empresas de paises emergentes nos mercados globais. Entretanto, ndo
se assemelha ao descrito por Simon (1996) quanto a prioridades de pequenas e médias
empresas alemas. Essas, desde o inicio de suas atividades tiveram como prioridade a
conquista do mercado mundial, desenvolvendo logo as habilidades para alcangar esse
objetivo. Pode-se especular que o ambiente externo mais favoravel do que o brasileiro quanto
a taxas de juros e cambio, a base tecnoldgica e a proximidade de mercados externos foram
fatores ambientais importantes para que isso acontecesse.

Realce deve ser dado a capacidade de aprender da empresa, uma capacidade dinamica
segundo Teece et al. (1997). Para que isso acontecesse foi importante o fator motivacional — o
querer conquistar o mercado mundial — e, também, os investimentos € combinagdes de
capacidades que se fizeram. A presen¢a de uma meta desafiante para alavancar a base de
recursos identifica-se com o conceito de intencdo estratégica proposto por Hamel e Prahalad
(1989).

Uma questdo que emerge da discussdo e que merece maior analise diz respeito a
adequacgdo da teoria com base em recursos para explicar a posi¢ao de vantagem em custo e
diferenciagdo. As pesquisas empiricas, quanto a relacdo entre recursos e vantagem
competitiva, em geral referem-se a estratégias de diferencia¢do. Pode-se especular que isso
acontece porque, para ela ser eficaz, devem ser criados multiplos beneficios, o que, por sua
vez, requer que se acumulem inimeras capacidades e recursos. Tem-se, entdo, que a
preferéncia das pesquisas pela estratégia de diferenciacdo decorreria da riqueza de sua
composicdo. Essa situacdo contrasta com a estratégia de custo que centra o seu sucesso
predominantemente em um Unico beneficio, qual seja o pre¢o baixo. Por ser importante
escolher conceitos tedricos adequados para resolver problemas de pesquisa, julgo que o tema
deva ser aprofundado em futuras investigagdes.
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