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ANALISE ESTRATEGIC:A DAS AREAS DE MARKETING E FINANCAS NO PROCESSO DE FORMACAO E
MANUTENCAO DOS PRECOS: O CASO DA MONTADORA FIAT AUTOMOVEIS S.A.
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Resumo

Quando profissionais de estratégias empresariais definem o preco de um produto, nem sempre levam em
consideragdo fatores importantes para os consumidores. Diante de tal cenario, é possivel pensar na
necessidade de as empresas elaborarem os seus precos baseados em custos, ou ha concorréncia, ou mesmo,
no valor para o cliente. O objetivo desse trabalho é analisar as estratégias utilizadas pelos departamentos de
Marketing e Finangas da Fiat Automdveis na formacao dos precos de veiculos 0 Km. Trata-se de um estudo de
caso, onde foram efetuadas entrevistas semi-estruturadas com colaboradores dos departamentos de Marketing
e Controle no intuito de relacionar as ferramentas utilizadas para analise e verificar o grau de coeréncia
existente entre as estratégias utilizadas, destacando alguns pontos negativos que contribuem para a destruicéo
de valor. O estudo demonstra a visdo dos setores envolvidos na formagcdo e manutencdo dos pregos,
apresentando como resultado a importancia da sinergia entre esses departamentos..
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Abstract

When professionals of managerial strategies define the price of a product, not always they take in consideration
important factors for the consumers. In the context, it is possible to think in the need of the companies to
elaborate your prices based on costs, or in the competition, or even, in the value for the customer. The objective
of this work is to analyze the strategies used by the departments of Marketing and Finances of Fiat Automdéveis
in the formation and maintenance of the prices of vehicles 0 Km. It is a case study, where interviews were made
semi-structured with collaborators of the departments of Marketing and Control in the intention of relating the
tools used for analysis and to verify the degree of existent coherence among the used strategies, some negative
points that contribute to the destruction of value highlighting. The study demonstrates the vision of the sections
involved in the formation and maintenance of the prices, presenting as result the importance of the coherence
among those departments.

Key Words: strategies, price, process.

1. Introducgéo

Com a acirrada concorréncia tanto nacional quanto internacional e a necessidade de enxugar 0s custos
para sobreviver, as empresas devem ser especialistas no desenvolvimento de produtos que oferecam a
qualidade e a funcionalidade desejadas pelos clientes e, ao mesmo tempo, garantam os lucros pretendidos.
Para atingir esses objetivos € preciso despender uma energia consideravel analisando clientes e concorrentes,
pois, no ambiente atual, existe uma tendéncia a igualdade e a concorréncia esta mais inteligente e com maior
capacidade de reproduzir ou copiar tanto produtos quanto estratégias.

A oferta de produtos precisa ser cuidadosamente estruturada para garantir a satisfagdo dos clientes e
ndo confundi-los com um grande nimero de opg¢bes. A definicdo de precos € um componente critico da
estratégia de marketing, porque condiciona o faturamento e reflete a percepcdo que o consumidor tem dos

produtos ou servicos da empresa. Uma correta definicdo de preco deve avaliar as forcas que moldam o
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mercado, a sensibilidade a preco por parte dos clientes, as interagdes com a concorréncia e a propria situacédo
interna da empresa.

Desde o inicio da administracao existe uma dificuldade na confeccao de precos. O setor financeiro
preocupado em obter o maximo de lucro, define por meio de planilhas de custos, 0 prego minimo com que o
produto pode ser colocado no mercado. Por outro lado, o setor de vendas tenta posicionar o produto de forma
competitiva perante a concorréncia. Cabe a area de marketing integrar tais ansias, colocando o cliente com sua
necessidade de conveniéncia e percepc¢ao de valor por intermédio de uma coeréncia entre 0 prego e 0s outros
elementos do composto de marketing para um perfeito posicionamento dos produtos.

Uma maior compreensao do funcionamento estratégico dessas duas areas com vis6es completamente
distintas pode proporcionar ganhos na integracdo e sinergia de acdes na garantia da competitividade da
empresa. Este trabalho visa detalhar a estrutura e funcionamento dos setores de marketing e financas da
montadora Fiat Automdveis, com o objetivo de analisar as diferentes estratégias utilizadas por esses
departamentos na formacédo e manutencédo dos precos de veiculos 0 Km no mercado automobilistico brasileiro.
Para isso, foi realizado um estudo de caso por meio de entrevistas semi-estruturadas com representantes e

funcionarios nessas areas.

2. Fundamentacéo Tedrica
2.1 A Industria Automobilistica

De acordo com Drucker (1985), a indlstria automobilistica, nos anos do inicio do século passado,
cresceu tao depressa que seus mercados mudaram drasticamente. Houve quatro respostas diferentes para
essas mudancas, todas elas bem-sucedidas. A indUstria, anteriormente a 1900, havia basicamente sido uma
fornecedora de um produto de luxo para os muito ricos.

Cardoso (1997) expbe que, de 1900 a 1920, a prioridade nimero um dos clientes na inddstria
automobilistica era o transporte basico e confidvel. A Ford desenvolveu uma concepg¢ao do negdcio vertical e
super integrada que produzia o Modelo T em volumes incriveis, com alto nivel de confiabilidade e baixo custo.
O carro era tdo confiavel que o mais antigo Modelo T ainda circula pelas ruas. Um outro americano, William
Crapo Durant, viu a mudanca da estrutura de mercado como oportunidade para montar uma grande empresa
automobilistica, profissionalmente administrada, que pudesse satisfazer todos os segmentos do que ele previa
ser um enorme mercado universal. Ele fundou a General Motors, em 1905, comecou adquirir empresas
automobilisticas existentes e as integrou em uma companhia grande e moderna. Pouco antes, em 1899, o
jovem italiano Giovanni Agnelli tinha visto que o automével iria se tornar uma necessidade militar,
especialmente como transporte de oficiais graduados. Ele fundou a Fiat, em Turim, a qual, dentro de poucos
anos, tornou-se a principal fornecedora de veiculos de oficiais militares para os exércitos italiano, russo e
austro-hungaro.

As estruturas do mercado na inddstria mundial de automoveis mudaram mais uma vez entre 1960 e
1980. Durante quarenta anos, depois da Primeira Grande Guerra Mundial, a indistria automobilistica consistiria
de fornecedores nacionais dominando mercados nacionais. De acordo com Drucker (1995), tudo que se via nas

estradas e estacionamentos na lItalia eram Fiats e uns poucos Alfa-Romeos e Lancias. Fora da ltalia, essas
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marcas eram raras. Entdo, por volta de 1960, a indUstria automobilistica repentinamente transformou-se em
uma industria global.

As companhias reagiram de modo bem diverso. Os japoneses como Toyota e Nissan, que haviam
permanecido os mais insulares e tinham exportado pouco seus carros, decidiram tornarem-se exportadores
mundiais. Sua primeira tentativa no mercado americano, no final da década de 60, foi um fiasco. Eles se
reagruparam, repensaram tudo de novo sobre quais deveriam ser suas diretrizes e as redefiniram como sendo
as de oferecer um carro tipo americano, dentro do estilo, conforto e caracteristicas de desempenho americano,
porém de tamanho menor, melhor consumo de combustivel, controle de qualidade mais rigoroso e, acima de
tudo, melhor servico de assisténcia ao cliente. A Ford Motor também decidiu ser mundial, adotando uma
estratégia européia. A Fiat também tomou uma postura européia ao invés de ser uma companhia meramente
italiana. A General Motors, de inicio, decidiu continuar americana e manter sua fatia de 50% do mercado
nacional, mas de maneira a colher 70% de todos os lucros das vendas de automdveis na América do Norte.

Atualmente, Cardoso (1997) exp8e que a industria automobilistica ndo é sé uma inddstria dinamica no
sentido da acumulacéo do capital e de seu efeito multiplicador sobre a economia. Ela é dindmica também na
atracdo que exerce enquanto objeto de pesquisa, da sociologia do trabalho a engenharia de materiais e na
fascinagdo que seu produto, o automovel, exerce sobre o imaginario das pessoas. Cada vez mais o automével
incorpora, assim como outros bens, uma quantidade significativa de servi¢cos, ou seja, o consumidor nao
compra apenas o veiculo, ele compra o veiculo e a garantia, a assisténcia técnica e um servigo de socorro 24
horas. Este é um aspecto importante na concorréncia atual porque, para a viabilidade de um aumento do
periodo de garantia, o sistema produtivo deve apresentar um bom desempenho em termos de qualidade.
Contudo, uma boa parte da percepcao de qualidade do consumidor e da avaliacdo que faz do automdvel se da
na relagcdo com 0s servigos concessionarios e autorizados.

No Brasil, no atual sistema de distribuicdo, os revendedores compram carretas cheias de carros,
estacionam-nos em grandes patios e ficam a espera dos compradores. Essas fileiras e mais fileiras de carros a
vender, em terrenos de alto valor, impulsionam os custos, onerando, em Ultima instancia, os consumidores. Por
outro lado, ndo se imagina a retirada dos intermediarios, com a introducdo da internet, para a venda de
automoveis. A dificuldade estd na maneira que o cliente testaria virtualmente o carro, em condi¢cdes que
simulassem uma auto-estrada ou uma cidade, a toques de mouse, defronte a tela do computador.

Em consequéncia, as montadoras de automdéveis estdo reformulando rapidamente seus processos de
fabricacdo, de modo a produzir carros sob encomenda, conforme as especificagcbes dos clientes, numa
velocidade que cinco anos atrds seria inimaginavel, até mesmo, em sonhos. As mais eficientes fixaram a meta
de dez dias como duracéo total do ciclo, desde o recebimento do pedido a entrega do veiculo. Ndo mais sera
preciso esperar indefinidamente pelo modelo escolhido ou comprar qualquer coisa que o revendedor tenha no
péatio, caso ndo seja possivel esperar. A proxima fase serd encomendar exatamente o modelo almejado e leva-
lo para casa, ainda com cheiro de linha de montagem, em apenas poucos dias.

Hammer (2002) enfatiza que vendedores ndo mais venderdo da maneira como o fazem hoje. As
transacgdes serdo entre o consumidor e o fabricante, com os revendedores manuseando fisicamente os carros,

mas nunca assumindo a propriedade deles. As concessionarias de automoéveis receberdo comissado de vendas
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por cada carro encomendado depois de visitas a seu showroom, mas boa parte de suas receitas resultara da
prestacdo de servicos de manutenc¢do aos carros dos clientes. Em outras palavras, o intermediario ndo mais
sera um revendedor, mas um agregador de valor. As atividades tradicionais que agregam valor para o cliente
continuardo no portfélio do intermediario; aqueles que apenas adicionam custos serdo eliminados. Os
fabricantes e seus intermediarios mantinham relacdes sem davida tensas. Eles precisavam uns dos outros, mas
cada um também via o outro como adversario e como alguém de quem arrancar o melhor prego. Agora, todos
devem lembrar-se de que apenas o cliente final paga alguma coisa a alguém, e qualquer atrito ou desperdicio
na comunidade de distribuicdo prejudica a todos. Niveis sem precedentes de cooperacdo e de
compartiihamento de informagdo devem tornar-se lugar-comum, assim como a disposicdo para redefinir os
papéis do fabricante e do distribuidor (HAMMER, 2002).

Cardoso (1997) cita que o maior problema é que a estrutura de vendas e de servigcos € dispendiosa.
Estima-se que, no preco de um veiculo, descontados os impostos, 30% em média sao relativos ao esquema de
comercializacdo. Grande parte dos custos de um carro é definida na fase de projeto. Um projeto mais rapido e
que consuma menos horas de trabalho € um projeto que custa menos. Mas um projeto menos custoso nao é
tudo , pois é fundamental que resulte em um carro facil e barato de ser produzido em que reduzir custos
significa aproveitar partes ja existentes, ferramental ja existente, fazer um carro novo no que é visivel ao publico
e igual a outros em suas partes invisiveis.

O uso de um mesmo motor para carros diferentes tem o objetivo de reducdo de investimento e ganho
de escala. Durante muitos anos, no Brasil, a Volkswagen e Ford utilizaram sempre o mesmo projeto de base de
motores, independentemente de qual fosse o modelo de carro. E fato que tal politica apresenta limites. Sempre
hé restricdo inerente a plataforma e, se for desejado aproveitar uma quantidade consideravel de pecas e partes
, 0 novo carro pode ficar despersonalizado, ou muito semelhante a uma outra versdo. Um outro aspecto da
economia no desenvolvimento de produtos é a associagdo entre fabricantes para desenvolvimentos especificos.
A Fiat e a Peugeot tém uma fabrica comum de peruas monoespago na Francga, assim, Fiat e GM, no Brasil, com
a unificacdo do setor de compras (CARDOSO, 1997).

2.2 Conceitos basicos da precificagao

Para Dean, apud Czinkota et al (2001, p. 428), “a politica de precos é o ultimo bastido do medievalismo
na administracdo moderna, a definicdo de precos ainda é amplamente intuitiva e até a mistica no sentido de
que, com freqliéncia, a intuicdo é a provincia do grande cheféo”. Preco ndo é apenas um nlimero na etiqueta da
loja, embora isso seja 0 que a maioria dos consumidores pensa. Em termos gerais, qualquer troca envolve um
preco, e nem sempre ele € monetario. Como tal, ele pode ser ou englobar aluguel, treinamento, pagamentos,
salarios, taxas fretes, leasing, dividendos ou tempo investido. De acordo com Lindgren e Shimp, apud Czinkota
et al. (2001, p.428) o preco “é um taxa de troca, ele define o sacrificio que uma pessoa paga a outra para
receber algo em troca”.

Cressaman Jr. (2002) destaca trés diferentes fatores que afetam negativamente a maneira pela qual os
executivos tomam decisdes de preco, sdo elas: 1. ignorar o que ndo se sabe, fatos que ndo sdo devidamente

comprovados e avaliacdo incorreta dos aspectos que exercem influéncia sobre os planos. 2. apoiar-se em fatos
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nem sempre sélidos. Todos os mercados geram um ndmero incrivel de fatos. Os processos de observacéo,
criacdo e elaboracdo de relatérios estdo cheios de seletividade e tendenciosidade, e € nesse ponto que 0s
executivos, muitas vezes, incorrem em erros; 3. avaliar incorretamente os fatores. Um mecanismo importante
para a atuacdo gerencial se baseia no entendimento de relacbes de causa e efeito. E comum quando o0s
executivos especificam um resultado desejado e entdo manipulam os mecanismos que julgam que provocarao
0s resultados esperados.

Para Nueno (2002), as decisdes de curto prazo costumam ser tomadas em mercados maduros e
estaveis. Os fatores que as influenciam s&o os custos fixos e varidveis, as elasticidades-pre¢o, ou seja, 0s
mecanismos usados para medir a relacdo preco-venda, bem como a disposicdo dos clientes de pagar
determinados precos. Costuma-se utilizar a estratégia de penetragcdo para o curto prazo, em que sdo fixados
precos relativamente baixos, e é Util para difundir novos produtos ou conseguir aumento rapido no volume de
vendas. Nas decisdes de longo prazo, levam-se em consideracdo movimentos sucessivos e se analisa o
impacto que as posicdes futuras de mercado tém sobre os precos de hoje, as reacBes da concorréncia, a
experiéncia do cliente e as expectativas de rentabilidade da empresa. Nesse caso, a estratégia de desnatacao é
bastante aplicada. Ao lancar novos produtos a pregos relativamente altos, tem por objetivo obter beneficios no
curto prazo ou recuperar o investimento de forma rapida.

Quando se pensa em linha de produtos em vez de mercadorias isoladas, 0s precos dos extremos, ou
seja, os artigos mais dispendiosos e 0s mais acessiveis determinam a percepcéo geral de prego. As pessoas
tendem a adquirir os produtos intermediarios. Nas linhas de produtos, o grande perigo esta na canibalizacao
cujas vendas de um produto prejudiquem as de outro. E importante levar em consideracdo o fato de os
compradores ndo avaliarem um preco como alto ou baixo apenas a partir de seu valor absoluto, ou em relacao
ao valor de um produto alternativo. Tal avaliacdo é feita também em funcdo do conjunto de precos que
encontram.

Para Nueno (2002), séo trés fatores principais que influem na avaliagdo do preco pelo consumidor: 1. 0s
motivacionais estdo relacionados com o interesse pessoal do comprador: reconhecimento social, comodidade
ou busca do menor preco possivel; 2. as variaveis de conhecimento dependem da capacidade de comparar
qualidade, da experiéncia e da confianga no fornecedor entre outros aspectos; 3. os fatores situacionais estao
ligados as caracteristicas da situacéo de consumo: o modo de pagamento, a complexidade da tarefa de compra
e a variabilidade dos precos entre outras. Os mais interessantes desses fatores sdo os de conhecimento,
porque, quanto mais desenvolvidos forem, mais elastica sera a demanda.

Na definicdo dos precos, o fabricante costuma fixar o preco quando o poder do cliente € maior do que o
do canal de distribuicdo. Se o fabricante for poderoso e também o cliente o for, convém que o preco seja
negociado entre ambos e que o canal seja utilizado como operador logistico. Quando o canal elabora a
estratégia de precos, corre-se o risco de que, em seu afa de atrair clientes, abaixe demasiadamente os precgos e
incorra em problemas de lucratividade. Como consequéncia, o fabricante pode ver-se obrigado a pagar as
contas, retomar a distribuicdo, encarregar-se do estoque e dos maus pagadores. Ja o distribuidor costuma fixar
precos quando tem poder sobre o fabricante ou quando agrega valor ao fornecer servi¢cos que o fabricante nédo

esta em condic¢des de oferecer (NUENO, 2002).
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De acordo com Nagle e Holden (2002), a fixacdo de precos baseada nos custos €, historicamente, o
método mais utilizado, principalmente porque envolve uma responsabilidade financeira. Para Porter (1986), o
custo do produto tem trés importantes funcées no processo de formacado de precos. Primeiro, ele orienta o
gerente na avaliagdo da competitividade do negdcio, que pode estar sendo afetada por custos e despesas
operacionais. Segundo, facilita ao gerente estabelecer limites maximos e minimos aos precos e, terceiro,
fornece ao gerente elementos para a previsdo do comportamento dos concorrentes. Em algumas atividades
comerciais simples e em posi¢cdes monopolistas, € costume estabelecer o pre¢o de venda em fungéo do custo
do produto, por meio de uma margem previamente estabelecida, o mark-up (Lauria,1997).

Para Nagle e Holden (2002), o primeiro passo no processo de fixacdo de precos é entender o ambiente
no qual se desenvolve o0 negdécio, ou seja, trés temas de fundamental importancia: clientes, custos e
concorréncia. As empresas costumam adotar uma estratégia negativa quando fixam precos baixos. Estimam
que, do ponto de vista do cliente, quanto menos pagar, melhor. A comunicacdo eficaz relaciona o valor do
produto ou servigo provando como os clientes se sentiriam satisfeitos e dispostos a pagar mais por isso.

Outro aspecto esta relacionado com os custos. Frequentemente, as empresas consideram 0 custo
unitario, quando o fundamental é entender toda a estrutura de custos, o que importa € compreender quando
uma venda representa um aumento nos custos, ou nao, e refletir ambas as situagées na estratégia de precos.

Nagle e Holden (2002), enfatizam que entender a concorréncia € outro passo importante. Muitas
empresas elaboram sua estratégia a partir do preco e das vendas dos rivais, com o objetivo de ganhar
participacdo de mercado a custa dos demais, quando a meta deveria ser a maximiza¢édo dos lucros.

A etapa inicial do ciclo de vida de um produto no mercado, que corresponde ao langcamento de um novo
produto ou servico, caracteriza-se pela apatia dos potenciais compradores, visto que desconhecem as
vantagens da inovacao. Cabe a empresa, como tarefa primordial, educar os consumidores, ou seja, transmitir o
valor do novo produto ou servico. Nessa fase, devido a falta de referéncias, as pessoas consideram o prego um
indicador de qualidade. Como resultado, devem-se evitar os pre¢os baixos, porque afetam a reputagdo do novo
produto. Quando a inovagdo € aceita no mercado, a estratégia de preco tem de mudar. (NAGLE e
HOLDEN,2002).

Durante a juventude de um produto, o preco € um instrumento para aumentar as venda. Visto que o
mercado estd em expansédo, o crescimento de uma empresa ndo implica necessariamente o retrocesso das
demais. No entanto, quando o ciclo de vida do produto chega a sua maturidade e a empresa tenta ganhar
participacdo de mercado por meio do preco, ela irremediavelmente provoca perda de vendas nos concorrentes,
que, por sua vez, também baixam seus precos e, em pouco tempo, a lucratividade de todo o setor de atividade
diminui. Por isso, é preciso evitar as guerras de precos e se concentrar na gestédo eficiente das margens de
lucro, mesmo que a custa de participacdo no mercado.

Na etapa de declinio do ciclo de vida do produto existe uma queda das vendas e, para enfrentar essa
circunstancia, ha trés estratégias possiveis: a de entrincheiramento, que consiste em apostar em linhas de
produto mais sdlidas e abandonar as menos rentaveis; a de colheita, baseada na retirada paulatina do mercado;
e a de consolidagdo, que visa fortalecer a participacdo de mercado, sendo viavel somente para empresas com

forte respaldo financeiro.
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Ndo ha estratégias predeterminadas. Na verdade, muitos gerentes se equivocam ao tentar
simplesmente implantar modelos que demonstraram eficiéncia em outros setores ou mesmo em outras
situacdes de mercado. Definitivamente, a estratégia acertada depende da correta ponderagdo dos custos, do
valor e da posi¢édo da concorréncia.

Situagbes, como a capacidade ociosa, podem levar a empresa a considerar a reducdo de precos.
Nesse caso, a empresa precisa fazer mais negdcios, mas ndo o consegue por meio do aumento do esfor¢co de
vendas, aperfeicoamento dos produtos ou outras medidas. Tera, entdo, de abandonar sua estratégia de fixagao
de precos baseada no lider e reduzir agressivamente seus precos para fortalecer as vendas. Essa situacdo em
gque ha reducdo de precos em uma industria com capacidade ociosa pode causar guerras de precos a medida
que os concorrentes tentam reagir e manter suas participacfes de mercado.

Outra situacé@o que leva a variagfes nos precos é a queda da participacdo de mercado diante de uma
forte concorréncia de precos. A empresa pode também reduzir seus precos para tentar dominar o mercado por
meio de custos unitarios mais baixos ou mesmo obter uma participacdo de mercado que va reduzir os custos
unitarios por intermédio de um maior volume de vendas (KOTLER, 1999).

Um fator importante no aumento de precos € a inflagdo de custos. As elevacdes de custos reduzem as
margens de lucro e levam as empresas a aumentos regulares de precos (KOTLER, 1999). A decisdo de precos
exige o envolvimento de vérios departamentos da empresa com diferentes bases de informacdes, mas, se tal
processo de envolvimento ndo for bem administrado, podem surgir problemas. De acordo com Dolan (1998),
nas organizag®es néo fica muito claro quem € que decide sobre os precos ou quem participa e em que nivel. Na
maioria dos casos, o departamento de finangas/contabilidade e o departamento de vendas/marketing participam
das decisdes sobre preco. Freqlientemente, a administracéo geral tem a palavra final. A literatura técnica pouco
menciona sobre esses assuntos e, as vezes, se engana. A correta administracéo de precos requer uma entrada
de informag@es provenientes dos departamentos de marketing/vendas e finangas/contabilidade.

Dolan (1998) complementa que a necessidade de cooperagdo entre o departamento de
marketing/financas e o de finangas/contabilidade nas decisGes de sobre preco € 6bvia. A maneira pela qual
esses dois departamentos interagem pode ter um forte impacto sobre a qualidade da administragédo de precos.
O departamento de financas/contabilidade naturalmente aborda o problema a partir da perspectiva de
acréscimos a custos e margens. O departamento de marketing/vendas é mais influenciado por aspectos como
valor percebido pelo consumidor, resposta ao preco e estabelecimento de precos competitivos. Como resultado,
o departamento de finangas/contabilidade geralmente prefere um preco mais alto do que os especialistas em
mercado.

Para Dolan (1998), na indlstria automobilistica, prevalece a administracdo de precos seguindo o
principio dos quatro olhos em que duas pessoas, uma do departamento de finangcas e outra de marketing tém
de chegar a um consenso sobre precos, o qual serd, entdo, recomendado ao diretor geral. Essa estratégia
parece razoavel, desde que os dois lados adotem posi¢6es racionais e ndo se deixem seduzir pelo jogo do
poder.
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3. Metodologia da pesquisa

O estudo em referéncia caracteriza-se por ser de natureza qualitativa, ja que, no entendimento de
Varios autores, as pesquisas qualitativas encaixam-se perfeitamente em situacdes como o estudo do
funcionamento das organizacdes, descrevendo o processo de tomada de decisao (SILVA, 2001).

O método utilizado é o estudo de caso que envolve dois departamentos de uma montadora que
percebem, compreendem e, com focos diferentes, participam do processo de formacdo e manutencdo dos
precos de veiculos novos. O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1991). A empresa
estudada é a montadora de veiculos Fiat Automoveis S. A., localizada na cidade de Betim (MG). O universo de
pesquisa consiste no corpo de funcionarios dos departamentos de marketing e financas.

Por meio de amostras intencionais (SELLTIZ, 1980), foram escolhidas pessoas que representam o bom
julgamento da populagdo/universo, a partir de entrevistas semi estruturadas (SILVA, 2001), que exploram
amplamente algumas questbes de maior relevancia. A amostragem foi restrita a funcionarios ligados
diretamente as fungdes relacionadas a definicdo ou a manutencdo de pregos. Da area de financas, foi
direcionado ao setor de tabela de precos e politicas de vendas diretas que estdo vinculados ao controle
comercial, enquanto, na comercial, a amostragem foi dirigida para o setor de estratégia de pregos. A Analise
dos dados foi feita por meio da analise de contetdo das entrevistas.

4. Estudo de Caso: a Fiat Automoveis

A histéria da Fiat, de acordo com Expresso Fiat (1999), ndo é marcada somente pela construcédo de
automoveis. Desde a sua fundacédo, a empresa sempre se destacou na fabricacdo de outros veiculos como
tratores, trens, navios, avides e, até mesmo, submarinos. Atualmente, mais de um século depois, o Grupo Fiat é
composto por quase mil empresas. Além de produzir os carros de sua propria marca, € proprietaria ou acionista
majoritaria das principais escuderias automotivas do mundo, entre elas a Alfa Romeo, a Lancia, a Masserati,
Autobianchi, Innocenti e a Ferrari, tornando-se um dos maiores conglomerados industriais do mundo, assim
como uma referéncia empresarial na Europa. Quando decidiu construir sua fabrica no Brasil, a Fiat Automoveis
gerou uma série de especulagBes entre os estados brasileiros, fato esse vivenciado pela concorréncia
recentemente na criacdo de uma nova fabrica da Ford na Bahia. Criticos afirmavam que seria inviavel instalar
um complexo automobilistico em Minas Gerais. Apesar da localizacdo estratégia e da potencialidade do Estado,
poderia se esperar muito pouco em termos de crescimento industrial. Apesar de ter sido inaugurada em 1976,
pouco antes, iniciaram-se 0s contatos quando o entdo governador de Minas Gerais, Rondon Pacheco, realizou
0s primeiros contatos com a Fiat S.p.A. com 0 objetivo principal de incentivar a maior indUstria automobilistica
italiana a realizar novos investimentos em um polo industrial emergente de excelente localizacdo e potencial,
pois a FiatAllis havia se instalado, em Contagem, na década de 60.

Em 1973, ocorreu a assinatura do acordo de comunhéo de interesses entre o governo de Minas Gerais
e a Fiat S.p.A., constituindo a Fiat Automéveis S.A.. A inauguracdo da primeira industria automobilistica do
Estado de Minas Gerais aconteceu no dia 9 de julho de 1976, com a presenca do presidente do Brasil, Ernesto

Geisel, do presidente da Fiat S.p.A., Giovanni Agnelli, do governador Aureliano Chaves e diversas outras
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autoridades. Nesse mesmo dia, a Fiat iniciava a produ¢do em série do Fiat 147 que foi apresentado ao publico
no Saldo do Automével do mesmo ano. Derivado do Fiat 127 italiano, o 147 teve uma producao inicial de 20 mil
unidades por ano para, em 1981, atingir uma producdo de 200 mil veiculos por ano (EXPRESSO FIAT, 1999).
Desde que foi inaugurada no Pais a Fiat Automéveis causou uma verdadeira revolugdo no mercado
automobilistico brasileiro, indicando tendéncias e colocando no mercado interno tecnologias e processos

disponiveis apenas nos paises avangados.

4.1 Analise do ambiente externo da montadora

Hoje, a indUstria automobilistica esta estruturada e apresenta um parque industrial de alto padrao, cujo
principal desafio de curto prazo é a superagdo da conjuntura econdmica e, a médio e longo prazos, essas
empresas devem acompanhar o desenvolvimento do mercado interno e aumentar a participagdo das
exportacdes. No total, sdo 53 unidades instaladas e 29 empresas associadas que trocam informacfes de
volume de vendas do atacado, varejo, producdo, estoque, exportacdo, atacado por municipio, precos e
especificagbes técnicas dos produtos comercializados, de acordo com a Associagcdo Nacional dos Fabricantes
de Veiculos Automotores (ANFAVEA, 2002).

O ambiente mercadolégico do setor automobilistico apresenta um cenario extremamente competitivo no
qual, ap6s anos de aquecimento das vendas, as montadoras investiram na modernizacdo e significativa
ampliacéo da capacidade produtiva, assim como da linha de produtos.

Com a instabilidade econdmica e uma crise mundial, 0 excesso de capacidade instalada e a disputa por
fatias de mercado ocasionaram uma verdadeira guerra de precos. Esta guerra de precos impds uma outra
guerra interna, a favor da reducdo de custos. As consequéncias foram uma diminuicdo drastica no nimero de
fornecedores, compra de pecas e componentes pelo menor preco, reducdo de margens e lucros, quadro de
funcionérios e muitos cortes de investimentos.

Outro fator de fundamental importancia é a internet. A chegada da rede esta criando uma verdadeira
revolugdo no setor automotivo. O numero de veiculos comercializados por esse canal de vendas tem
aumentado consideravelmente devido & caracteriza¢do da venda direta e, portanto, isen¢do de impostos como
0 PIS e COFINS até 01 de novembro de 2002. A internet é responsavel pela total reformulagao de processos, o
desaparecimento da intermediagdo e a retirada da autonomia do vendedor com uma transferéncia de poder
para os compradores que, munidos com uma quantidade enorme de informacéo, estardo capacitados a fazer
melhor escolha a pregos mais baixos.

Embora seja evidente que h&d numerosas vantagens para a empresa comercializar pela internet, ha
duas desvantagens principais na atualidade, de acordo com Czinkota (2001). Sao elas: o publico-alvo limitado
e a resisténcia dos consumidores a mudancgas, porém ambas tendem a se transformar conforme a rede se
difunda pela sociedade. A estrutura tributaria do Brasil € extremamente complexa e, por isso, € de fundamental
importancia o prévio conhecimento dos impostos correlacionados diretamente aos precos de venda praticados.
Quando um consumidor adquire um veiculo, no Brasil e em qualquer lugar do mundo, ele paga uma série de
impostos, que vao desde os impostos embutidos no preco do veiculo até os pagos para a circulacdo e

manutenc¢éo do veiculo.
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No caso do Brasil, de acordo com um estudo do Sindicato dos Metallrgicos (1999), o consumidor
brasileiro tem uma carga tributaria com énfase no IPI e ICMS, que sao impostos indiretos, que se aplicam sobre
0 preco do veiculo. Também estdo embutidos nos precos o PIS e o COFINS, que sédo cobrados sobre o
faturamento das empresas. Além disso, o governo arrecada IOF, CPMF, IPVA, impostos sobre combustivel,
entre outros, quando das operagdes financeiras que envolvem a compra e a propriedade do veiculo e também a
sua circulacao. Arrecada ainda valores referentes a pedagios e paquimetros.

A vantagem de prego na venda via internet, que deixou de existir, vem da possibilidade de a venda
direta eliminar a ultima etapa do efeito cascata, ou seja, na venda direta do fabricante do veiculo para o

consumidor ndo incidia a Ultima fase de cobranca de 3,65%, do concessionario para o consumidor.

4.2 Analise do ambiente interno da montadora

A Fiat Automdveis conta com uma estrutura empresarial de aproximadamente doze mil funcionarios
ligados diretamente a empresa e mais outros treze mil alocados em empresas prestadoras de servigco, quer seja
na area produtiva, quer seja na area administrativa. Sua capacidade produtiva gira em torno de quarenta e dois
mil veiculos ao més, para o mercado interno e exportacgao.

Com uma estrutura enxuta, a montadora se destaca pela a flexibilidade, como um diferencial na
obtengdo de rapidez no tempo de resposta. A facilidade de adaptacdo foi um processo de adequacgédo as
necessidades do mercado onde os problemas foram transformados em oportunidades revertidas em trabalho.
As areas comercial, industrial e financeira trabalham em sintonia por meio dos seguintes processos de
planejamento: a) plano operativo: atualizado mensalmente, sdo previsées do ano em curso e do pré6ximo ano; b)
budget: orcamento, declaracdo de planos, elaborado uma vez por ano contendo informagcdes para o ano
seguinte; c) forecast: atualizacdo do budget elaborado no ano anterior com o fechamento dos meses do ano
corrente, com periodicidade mensal.

A empresa tem autonomia limitada, ou seja, dependéncia de aprovacdo da matriz para algumas
estratégias, estrutura organizacional e imposi¢cdes na implantacéo de alguns sistemas gerenciais, assim como
outras multinacionais. Outra caracteristica interna esta diretamente ligada aos profissionais da empresa que séo
fascinados por automdveis. Todas as analises comparativas de produtos da concorréncia sédo quantificadas na
importéncia do produto, com raros envolvimentos dos clientes. A diretoria administrativa financeira da Fiat
AutomoOveis é uma area que controla cada area da empresa, ou seja, como 0 préprio nome sugere, administra
as atividades financeiras da empresa.

Na Fiat sdo utilizados planos financeiros para dirigir, coordenar e controlar as agfes com vistas a atingir
0s objetivos imediatos e de longo prazo. O processo de planejamento financeiro inicia-se com planos
financeiros a longo prazo (estratégicos), que, por sua vez, direcionam e dao suporte a elaboracdo dos planos e
orcamentos de curto prazo (operacionais), que sao os instrumentos pelos quais sao implementados os objetivos
estratégicos de longo prazo.

O setor financeiro focaliza aspectos relacionados com a obtencdo de lucros e a geragdo de caixa e
envolve a elaboragéo de estimativas para a demonstragdo do resultado, orgamento, fluxo de caixa e balango

patrimonial. O produto final do processo de planejamento financeiro € um conjunto de planos que descrevem e
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incorporam a estratégia financeira da montadora e projetam suas consequéncias futuras por meio do balanco
patrimonial, demonstragdo do resultado, orgcamento e fluxo de caixa. O plano final estabelece objetivos
financeiros e se constitui em referéncia para a avaliacdo do desempenho, indicando as bases para a escolha de
uma determinada estratégia e linhas de acao para a obtencao dos seus objetivos. O processo de planejamento
financeiro demanda uma visédo integrada das decisdes de investimentos e financiamento da Fiat, que nao
podem ser tomadas de forma isolada.

O controle industrial acompanha as atividades relacionadas ao setor, ou seja, controla as despesas de
funcionamento da area industrial, como agua, luz e treinamento, assim como as despesas diretas e indiretas. O
departamento também calcula o custo da mao-de-obra direta e indireta e fixa ou variavel, gerando indicadores
de performance de produtividade e ociosidade.

Em cada processo produtivo é mapeado e determinado o tempo ciclico de producéo, ou seja, as horas
para produzir um veiculo. O controle de custos e investimentos acompanha as viabilidades de lancamentos e
controle e reducdo de custos. A Fiat Automoéveis S.A. adota o0 método de Custos por Centro de Custos para a
mensuragdo dos custos de producdo. O software utilizado para medir a performance da area industrial se
chama Manufacturing Performance Mesurement - (MPM).

Este sistema tem como objetivo principal calcular os custos unitarios para cada um dos produtos
produzidos internamente na empresa. E uma ferramenta mundial, ou seja, todas empresas do grupo
contabilizam os custos utilizando o mesmo software. Essa unificagdo de processos permite ao grupo visualizar
a fabrica com o menor custo de fabricagdo e, conseqientemente, uma gestdo eficaz no que diz respeito a
oportunidades de reducéo de custos.

No sistema de Centro de Custos adotado pela Fiat estdo identificados todos os centros de custos de
producdo (Industrial), bem como os centros de custos denominados de Centros de Estrutura, que sao os
centros das outras areas (financeira, comercial, engenharia, logistica, compras e outras), cujos custos vao
diretamente ao resultado operacional, ndo passando, evidentemente, pelos custos de producéo.

O setor de crédito e cobranga é responsavel por liberar crédito para concessionarias além de fazer
cobrancas. Este setor participa da vida contabil da rede. A tesouraria faz a gestdo do caixa da empresa. O
juridico acompanha todas as acbes da empresa na area fiscal e identifica possiveis oportunidades na
minimizacdo da cobranca de impostos. O controle comercial é o elo de ligagdo com a diretoria comercial. E o
controle de gastos da publicidade, das despesas de funcionamento, investimentos. Acompanha de perto o que
a comercial faz para vender. Aprova precos, descontos, bonus e, junto com o banco Fiat, aprova as taxas de
financiamento.

Fazem parte da diretoria comercial da Fiat as areas de pés-vendas, vendas, marketing, marketing de
relacionamento, vendas diretas e exportacdo. Ao longo do tempo, essa estrutura sofreu mudancas radicais,
chegando até a divisdo por familias de produto. De acordo com interesses pessoais e administrativos, sdo
incluidas diretorias adjuntas na composicao do organograma. Vinculados a diretoria adjunta de pds-vendas
estdo os setores de pegas e acessorios, garantia e assisténcia técnica. O departamento de exportacao é
responsavel pela comercializagdo para a América Latina, exceto Brasil e Argentina, de veiculos e pegas das

marcas Fiat, Alfa Romeo e Lancia, produzidos no Brasil, na Argentina e na Europa. Vendas diretas se
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relacionam com governo, frotistas, funcionarios, programa para deficientes fisicos e outros grupos de interesse
da montadora.

A diretoria adjunta de vendas esta estruturada com oito regionais distribuidas estrategicamente pelo
Brasil com autonomia para coordenar concessionarios. Cada regional, além do gerente, conta com
representantes de pos-vendas, representantes de assisténcia técnica/garantia, representantes de setor,
representante de vendas diretas, representante de crédito e cobranca e uma estrutura de atendimento a
clientes. Todos prestam suporte e acompanham 0s concessionarios em suas respectivas areas.

A recém-criada diretoria de marketing de relacionamento é uma evolu¢éo do setor denominado Fator S,
que administrava servi¢cos agregados ao produto. Atualmente, tal estrutura incorporou os projetos da internet ,
atendimento a clientes e relacionamento com clientes. A area de Brand participa ativamente no processo de
desenvolvimento de novos produtos elaborando briefing de marketing e coordenando as atividades das diversas
unidades da diretoria comercial na fase de lancamento. Efetua um suporte constante as atividades de
publicidade e promoc¢éo, comunicacao social e treinamento comercial. Acompanha, também, o ciclo de vida dos
produtos, propondo eventuais a¢des de produto que garantam o melhor desempenho, tomando sempre como
base as a¢des da concorréncia, as expectativas do mercado e o comportamento dos pedidos.

A area de Leve di marketing (Departamento responsavel pelo acompanhamento das a¢des comerciais
da empresa e da concorréncia), que na sua origem italiana significa alavancas de marketing, também tem o
foco direcionado para a concorréncia, de onde sdo coletadas todas as a¢fes comerciais como taxas de
financiamento e politica de bdnus para tragar um cenario completo do mercado.

As montadoras elaboram mensalmente um comunicado para a rede de concessionarios em que séo
apresentadas as politicas de taxas e bbnus que serdo praticadas durante o0 més. O setor de Leve da Fiat
trabalha mais com reacdes do que ac¢bes. Sao reacdes as acbes da concorréncia. Um processo de campanhas
imitativas compromete a criatividade exigida para o setor. Isso acontece devido ao tamanho e pressdo exercida
pela diretoria comercial na elaboracdo das estratégias de varejo. Outro ponto negativo observado é a falta de
afinidade dos funcionarios com os clientes e concessionarios. E um trabalho comercial feito dentro da fabrica,

coletando informagdes de mercado com base na sensibilidade de outros analistas da empresa.

4.2.1 Viséo do pre¢o segundo a area financeira

Para que seja possivel a formacéo do preco de venda dos veiculos é necessario que a empresa tenha
em maos todos os dados relacionados a natureza do produto, os custos de formacdo ou de aquisi¢cdo, 0s
gastos de gestdo da empresa, o0 nivel de produgdo atual, os impostos incidentes sobre os precos, o mercado
comprador potencial, os precos dos concorrentes, as exigéncias governamentais e, principalmente, o retorno
desejado dos investimentos.

Na visdo da diretoria financeira, o preco de venda devera ser de um montante tal que remunere o lucro,
pague os impostos e possibilite o retorno dos investimentos fabris e de gestdo empresarial, bem como enseje a
remuneracdo das despesas comerciais proporcionais as vendas realizadas. Caso forem os produtos

comercializados a prazo, deverdo ser ainda computados os correspondentes encargos financeiros por eventual
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desconto bancério para antecipacdo do valor da receita, ou até, para compensacao financeira frente a perda
dos bens comercializados devido a inflagédo do periodo.

Como cada produto tem por base de formacao de seu preco o custo de fabricacdo ou de aquisicéo, tera
que ser analisado em termos de influéncia perante o volume da atividade (fixos ou variaveis), bem como
diferenciando os gastos que ocorrem pela gestédo global da empresa, classificados como despesas vinculadas a
um determinado periodo. Uma vez identificados os dados de custos e de despesa, relacionam-se unitariamente
por produto, cabendo a empresa a identificagédo do lucro, na forma de um determinado percentual proporcional
ao preco que se vai determinar ou como um retorno sobre 0s investimentos realizados na formagéo do produto
ou na aplicagéo do capital na atividade.

O preco publico sugerido é proposto por marketing e aprovado por finangas. A margem bruta é motivo
de constantes negociacdes com a ABRACAF (Associagdo Brasileira dos Concessionarios de Automoveis FIAT).
Apés definidos esses dois fatores, o ICMS e o PIS/COFINS sao calculados pelo preco concessionario sem o
IPI, ou seja, do preco concessionario é retirado o IPI (1,15) para obtencéo da base de calculo. O recolhimento
do ICMS é feito pela montadora e calculado pelo efeito débito e crédito da planilha de memoria de célculo. E
denominado de ICMS substituto. Retirados os impostos, no veiculo do exemplo, resta a margem liquida do

concessionario.

4.2.2 Viséo do pre¢o segundo a area comercial

O setor de estratégia de precos tem contato direto com a concorréncia para uma troca de informacdes
sobre contelildos de série e opcionais, fichas técnicas e precos. Sdo efetuadas trocas de tabelas de precos
sugeridos ao publico e também a tabela de vendas a rede de concessionarios, possibilitando o calculo da
margem bruta e liquida de qualquer veiculo. A énfase dessa area est4 nos passos da concorréncia, ou seja,
existe um total controle de todos os precos, margens e acdes das montadoras. Com essas informacgfes, sao
atualizados relatérios, que posiciona em uma escala de precos os produtos com relagdo aos principais
concorrentes. Esse relatério, além de posicionar os produtos Fiat perante seus principais concorrentes, também
informa o volume total das vendas por modelo e, ainda, o percentual de vendas de cada verséo por trimestre.
Nesse raciocinio torna-se evidente onde a concorréncia concentra sua forga de vendas e por qual preco.

A internet teve uma influéncia muito forte para o setor, pois deu agilidade no repasse de informacgdes
para a rede de concessiondrios e também valorizou a marca com a utilizacdo do site para divulgar e marcar
presenca no mercado. O site apresenta os precos de todos os veiculos e opcionais, assim como a
disponibilidade de cores, sendo que a atualizacdo é feita em tempo real dando ao internauta uma completa
visdo da gama Fiat. Alguns veiculos também sdo comercializados pela internet , apresentando um desconto
atrativo em relagéo aos produtos comercializados via rede.

E importante ressaltar que a concessionaria participa de todo o processo de venda pela internet,
principalmente tendo uma margem financeira na conclusao da venda. O departamento de estratégia de precos
é responsavel pela divulgacao da tabela de precos da montadora para todos os entes envolvidos. Essa tabela

tem como principal objetivo, além da comercializacéo, o calculo de impostos. Embora exista uma infinidade de
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fatores que influenciam os precos praticados pela rede na venda dos modelos para os mais variados tipos de

clientes, é importante controlar esse agio ou desagio dos produtos no mercado.

5. Consideragdes Finais

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar comparativamente as estratégias dos departamentos de
marketing e financas da Fiat Automéveis na formacdo e manutencao dos precos de veiculos 0 Km no mercado
automobilistico brasileiro. De uma forma geral, pode-se concluir que: nas percepgdes dos setores de marketing
e financas na composicéo dos precos, constatou-se que a area financeira aprofunda na estrutura interna do
produto enquanto a area de marketing tem uma visdo focada na concorréncia. Todas as a¢des do mercado séo
percebidas pela area comercial e apresentadas para finangas com o objetivo de aprovacédo para transformacéo
em incentivos as vendas.

A pesquisa permitiu constatar, também, o grau de eficiéncia das ferramentas utilizadas por uma empresa
lider de mercado em seu segmento. A rapidez na atualizacdo das informacdes internas e externas &
considerada um diferencial perante a concorréncia. Quanto a questdo do grau de coeréncia existente entre as
estratégias utilizadas e a percepgdo dos clientes, a Fiat Automolveis é especialista no conhecimento,
acompanhamento e manipulacdo dos elementos do composto de marketing, mas, apresenta uma deficiéncia na
tratativa com o cliente. Apesar de a area de pesquisa estar vinculada ao produto, existe na empresa uma série
de bancos de dados, com informacdes preciosas, que ndo séo interligados.

Quanto as estratégias e paradigmas que interferem negativamente na utilizacdo dos precos sugeridos ao
mercado, constatou-se uma verdadeira guerra de taxas de financiamento e politica de bénus, utilizando reacdes
imitativas para as a¢cfGes da concorréncia. No ambito interno, constatou-se a necessidade de fazer um rodizio
dos funcionérios, principalmente da area de marketing, com setores proximos ao cliente final. Falta, na
empresa, uma estratégia mais atuante por parte da area de recursos humanos, principalmente na
disponibilizagcdo de vagas. Nota-se ainda uma certa preferéncia no preenchimento destas vagas, de acordo com
interesses pessoais.

O marketing, na tentativa de mobilizar recursos da empresa para a satisfacdo do cliente, muitas vezes,
obriga os outros departamentos a fazerem o que eles consideram inviavel. Essas pressdes e solicitagBes
podem aumentar os custos de compra de material, de projeto de produto, perturbar os programas de produgéo,
aumentar os custos de contabilizacéo e criar problemas orcamentarios

Na industria automobilistica, o concessionario deve ser visto ndo apenas como um ponto de distribuicao,
mas também como um cliente da montadora. Os precos e incentivos tém um impacto direto no lucro dessas
empresas. Outro fator de fundamental importancia é ser o concessionario o elemento de confronto direto com o

cliente final, sendo ele a maior fonte de pesquisa.
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