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RESUMO

Na aplicacdo desta pesquisa pode-se inferir que a empresa Locdiza lancou méo de mais de
uma tipologia edtratégica para sua internaciondizacdo. Na estratégia de campo, os principios
empregados foram os principios de guera ofensva e os de flanqueamento. Os dois
garantiram uma politica de investimentos direcionados para a lideranca de mercado. Com as
edratégias indituciondizadas, a Joint Venture e a franquia empresarid empregadas  juntas
garantiram a introducdo do negdcio no mercado argentino. As edtratégias de diferenciagdo e
de enfoque foram as tipologias identificadas no modelo de edtratégias competitivas genéricas.
O seu emprego propiciou a exploracdo de produtos especificos e  segmentos de mercado.
Com relacdo as edtratégias de crescimento, a tipologia estratégica, com base na diversificacéo
concéntrica, foi verificada na empresa a partir da observacéo que a prioridade da empresa era
em relacdo ans seus investimentos para a expansdo no mercado argentino. No modelo de
edratégias ofendvas, as oportunistas e as capitdigas foram as que proporcionaram a
redizacd0 de condigbes que garantiram a competicdo mercadolOgica e a estruturagéo
organizaciond necessarias para o enfrentamento da concorréncia estrangeira.



ARTIGO

O fendbmeno da globdizacdo com um ambiente econdmico favoravel a internaciondizacéo da
economia de paises de todo o mundo, aproximando inclusive aqueles que anteriormente
mantinham estruturas  politico-econdmicas  antagbnicas, como os Estados Unidos e a antiga
Unido Soviética, edta propiciando a intendficacdo do comércio internaciond em todo o
mundo, inclusive no que diz repeito aos investimentos diretos no exterior.

Os blocos econdmicos, como parte desse fendmeno, genericamente propdem a livre
circulacdo de bens, servicos e capitais, onde a existéncia de iguddade de condigbes de
comercidizacdo entre os paises membros se viabilizaria a partir de uma coordenacdo politica
gue trataria questdes financaras, fiscas e socias em acordos comuns. AsSm, O movimento
econdbmico mundia, centrado em blocos regionais, define politicas externas, como a
comercid € ou a cambiad, em relacdo a terceiros paises ou ndo integrados. Em suma, o
objetivo comum dos paises integrantes seria, portanto, a promo¢do do bem estar socid e

econdmico dos povos envolvidos.

O potencial econdmico do Mercosul representa, para muitas empresas, a oportunidade de se
interneciondizarem vigo que a regiondizacdo proporcionada pelo bloco econémico, e as
consequéncias benéficas somadas a0 aumento do comécio entre 0s paises integrantes
proporcionam a solucdo de problemas semelhantes e goroximam vaores comuns, como a
democracia, 0 liberdismo e os direitos humanos, aém da predisposico politica para a
viabilizacdo de aspectos de caréater legd efisca comuns atodos os envolvidos.

Foi nesse contexto politico-econdmico que a empresa Locdiza Rent a Car, franqueadora no
ramo de augud de veiculos, projetou-se internacionalmente e hoje se faz presente em varios
paises da América Latina Assm, invesimentos em outras nagdes, cujos mercados tém sua
importéncia econdmica, fundamentaram a eaboracdo da questéo a ser respondida nesta
pequisas Quais foram as edratégias empresariails adotadas pela Locdiza para sua
internacionalizacdo no mercado Argentino ?

Sua aua condicdo de maior franqueador laino-americano judifica uma pesquisa que revele
as opcles edratégicas que foram utilizadas e que a deixaram na posicdo de lideranca com
relacdo aos seus competidores brasileiros. Assm, investigar, entre um elenco de modelos as
tipologias de edraégias empresaxriais adotadas pela Locdiza para o mercado argentino
representa o objetivo principa desta pesquisa

Quanto a0 aspecto introdutério das questdes edtratégicas empresariais, € com base no
referencial tedrico, temrse a contribuicio de TROUT & RIES (1986), que abordaram os
principios bésicos para a definicdo de estratégias para as empresas e que genericamente se
gplicam a todas as organizaches que tém espirito competitivo no mercado, assm como a
realidade da competicéo acirrada de generais em campos de batal ha.



A segunda tipologia de edratégias foi batizada como "Edtratégias Indituciondizadas'. Nesse
grupo, etéo os modeos exigentes no mercado com formas definidas pela prética histérica ou
pela indtituicdo juridica em dguns paises. Assm, as opcdes por franquias, ou por fusdes, ou
por diancas edratégicas, ou por outras formas de internacionaizacdo, caracterizam-se por
decisdes edtratégicas das empresas. Essa tipologia € tratada por importantes autores como
PORTER (1991) ou LYNCH (1994), entre outros.

PORTER(1991) também oferece uma tipologia apropriada para a andise das edratégias
competitivas genéricas para as empresss. Além dee, PERRY(1992) descreve uma tipologia
que, embora contestativa, conduz a uma andise especifica de edratégias ofensivas para
empresas que desgam o confronto direto no mercado com a concorréncia.

Com relacdo &s edtratégias para o crescimento, a contribuicd vem de LAMBIN (1991). Sua
tipologia descreve dternativas para as empresas que objetivam o crescimento gera, como as
vendas, o mercado ou o tamanho da empresa, por exemplo.

Nas tipologias edtratégicas a ordem colocada dispde a contribuicdo dos autores com 0s seus
modelos de edtratégias empresariais. Sdo elas as edratégias de campo, as edratégias
inditucionais, as edratégias competitivas genéricas, as edraégias de crescimento e as
edratégias ofensvas. Esse ordenamento ndo tem nenhuma pretensdo cronologica Visa
estabelecer uma ordem evolutiva das estratégias com 0 comego pela definicdo dos principios
de edratégias de campo, passando pelas edtratégias de crescimento e terminando nas
ofensvas.

O conceito de edratégia empresariad € muito discutivel. ANSOFF (1990) resume bem a
tentativa de se formular um conceito para edtratégia Como sendo um conceito fugaz e um
tanto abstrato’. O efeito dessa afirmativa ndo torna irrdevante 0 senso comum de muitos
autores que tém definido a edratégia como uma maneira de se amenizarem os efetos do que
ndo poderia ser plangado ou improvisado.

Mas € 0 basico para ANSOFF (1990) na sua formulacdo da definico de edtratégiar “ ser um
dos varios conjuntos de regras de decisio para orientar o comportamento de uma
organizacdo” >. Estas regras orientardd objetivos e metas organizecionais, assim como 0
desenvolvimento da empresa com seu ambiente e viabiliza-los com a conducéo de atividades
do dia-a-dia

Outro estudioso, MINTZBERG (1983) define a estratégia como sendo “uma forma de pensar
no futuro integrada no processo decisorio. Um procedimento formalizado e articulador de
resultado” 3. Sua definicdo, embora considere partes que compdem uma atuacio estratégica,
néo focaliza 0 aspecto do plangamento.

O conceito de edratégia de dguns autores tem mais ou menos énfase no aspecto do
"plangamento”. Por exemplo, CHANDLER (1962) tem a sua definicdo: “ A determinagdo de
metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa e a adocao das linhas de acdo e

1 ANSOFF, H. Igor . A nova estratégia empresarial . Trad. Antonio Zoratto Savicente. S&o Paulo: Atlas, 1990,
p. 96.

2 ANSOFF, H. Igor. Op.Cit.,p.95.

3 GAJ, Luiz . Administracio estratégica S3o Paulo: Atica, 1987,p.18. In: PALESTRA STRATEGIC
MANAGEMENT SOCIETY CONFERENCE, 3, 1983, Paris.
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aplicacdo dos recursos necessérios para alcancar essas metas’ “. Embora, tenha agregado ao
conceito de estratégia 0 aspecto do plangamento, ele poderia ser mais completo se
condderasse a importancia da avadiacdo find. Ou sga, a avdiacdo necessaria para que se
pudesse verificar se sua execucdo teriatrazido os resultados esperados.

Outros autores procuram abranger ou generdizar ainda mais 0 conceito de edtratégia
ANDREWS (1971) apresenta 0 seu conceito: “ O conjunto de djetivos, finalidades, metas,
diretrizes fundamentais e os planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a definir
em que atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser” °.

Uma definicdo elaborada de estratégia corresponde as decisdes de um conjunto
plangado de agles orientadas para um determinado objetivo organizacionad a longo prazo

com seus resultados devidamente monitorados e avaliados.

Um primeiro aspecto para o entendimento e analise do referencial tedrico pode
ser relacionado com a contribuicdo de dois importantes autores. RIES e
TROUT (1986), juntos, ofereceram um ponto de vista novo adotando uma
abordagem voltada para principios aplicaveis as livres empresas.
Apresentaram uma obra feita a partir de principios militares ja conhecidos e
aplicados por grandes generais da historia, adaptando-os para a realidade das
empresas em seu campo de atuacao, os mercados.

A forma origind com que ees abordam esses principios eta na andogia feita entre os
principios adotados para uma guerra convenciona e a sua incorporacdo para 0 mundo dos
negdcios. “ Somente um general com um conhecimento profundo e intimo do que acontece no
campo de batalha é que estd em posicdo de desenvolver uma estratégia efetiva. Nao existe
uma estratégia ma; nem uma boa, . . . As estratégias ndo tém mérito inerente em si ou por
s” .

Asim, ees resumem 0 seu objetivo tendo em vista a adogdo desses principios. “ Se
vocé desga tomar parte no jogo da livre empresa parece fazer sentido aprender

primeiramente os seus principios“’.

Nos principios de guerra defensiva, ” Somente o lider de mercado deve considerar a defesa;
a melhor estratégia defensiva é a coragem para atacar-se a si préprio; os fortes movimentos
competitivos devem ser sempre bloqueados” ®.

* OLIVEIRA, Djama de Pinho Reboucas. Plangjamento estratégico - conceitos, metodologia e préticas. 3.ed.
Séo Paulo: Atlas, 1988. p.148. In: CHANDLER JR., Alfred D. Strategy and structure - charters in the history of
theindustrial entreprise. Cambridge, Massachusets: The MIT Press, 1962, p.13.

® |dem. p.149. In: ANDREWS, K.R. The concept of corporate strategy. New Y ork: Dow-Jones Irwin, 1971.

® TROUT, Jack, RIES, Al. Marketing de guerra. Trad. Auriphe Berrance. S&o Paulo: McGraw-Hill, 1986, p.151.

20 TROUT, Jack, RIES, AL. Op. Cit., p.7.

8 TROUT, Jack, RIES, Al. Op.Cit., p.43-46.



Nos principios de guerra ofensva, “ a consideracdo principal é a forca da posicdo do lider;
encontre uma fraqueza na forca do lider e ataque esse ponto; o ataque deve ser lancado em
uma frente o mais estreita possivel” °.

Nos principios de guerra de flanqueamento, “ um bom movimento de flanqueamento deve ser
feito em uma érea incontestada; a surpresa tética deve ser um elemento importante do plano;
a perseguico é tAo critica quanto o préprio ataque’ °.

Nos principios de guerrilha, ” Encontre um segmento de mercado suficientemente pequeno
para ser defendido; independente de seu sucesso, nunca atue como o lider; esteja preparado

para recuar no momento certo” 1.

A contribuicdo de RIES e TROUT (1986) foi apresentada a frente, porque origindmente
introduz diretrizes fundamentais para 0 entendimento das atividades edratégicas das
empresas. A rdacdo de seus principios com as tipologias descritas sfo factiveis. Os quatro
principios basicos, identificados pela posicdo no qua se encontram as empresas em relacdo as
uas atividades mercadoldgicas, podem ser viabilizados por dternativas estratégicas melhor
adequadas as suas realidades.

No mercado mundid existem diversas formas de expansdo das atividades produtives para
organizagbes empresariais que operam dém de suas fronteiras nacionais de origem. A
intengficacd de um processo dinamizedo de comercidizacdo peo mundo fez com que
goaecessem  diversas  dternativas  inditucionals e legas para que suas dividades se
expandam. Sob edte titulo, estardo relatados os trabahos que apresentem pesquisas e
tipologias das formas mas usuas utilizadas pelas empresas que objetivam a expanséo  de
suas atividades pelo mundo. Podendo ser chamados de modelos inditucionals, correspondem
as multinacionals, as diangcas edratégicas, as aquisgies, as fusdes, as joint ventures e as
franquias empresarial's, entre outros mais comumente utilizados.

As multinacionais sf0 uma das formas mas tradicionas de investimento no exterior.
Normamente as empresas investem na construcdo de unidades subsididrias produtivas, em
outros paises, estruturadas de maneira dependente em relagdo & matriz no pais de origem.

Essa edruturacdo admite que as multinacionals operem num Sdema empresariad mundid
mais eficiente em reacéo aos exportadores globais. Esse tipo de estrutura permite um maior
proveito das economias de escdla Canais de venda e de didribuicdo, desenvolvidos e
controlados nos nivels regionals, terd0 maor controle sobre  as metas de lucraividade
elaboradas para esse tipo de empresa.

As Aliancas Estratégicas, geralmente, sdo associacles feitas por empresas que
concorrem entre si, mas que conciliam um projeto comum em uma atividade

especifica.

® TROUT, Jack, RIES, Al. Op.Cit.,p.53-57.
10 TROUT, Jack, RIES, Al. Op.Cit., p.67-69.
1 TROUT, Jack, RIES, Al. Op.Cit., p.80-86.



As Aliancas Edratégicas sGo também denominadas por Codizfes e tém uma definicéo
propria de PORTER!'? (1993), como sendo acordos de longo prazo entre companhias de
diferentes paises, dém de transagdes normais de mercado, mas aguém da fusdo.

As aquisicdes sdo caracterizadas pelas empresas ou grupos de investidores que compram o
patrimdnio ou o controle acion&io de uma outra empresa, adquirindo-a parcia ou totamente.

Para PORTER (1991), as aguisiches servem a dois propdsitos num contexto de definicdo de
edratégias globais. O primeiro e, naturamente, 0 mais obvio, é o aspecto da acessibilidade
aos mercados estrangeiros. O segundo € a finalidade seletiva no exterior. . PORTER explica
este propdsito como 0 que procura conseguir acesso a um "diamante” nacional favoravel 3.
Conddera como a Unica maneira de usar as vantagens de outro pais, pois uma empresa
edranha teria muitas dificuldades para desfrutar das oportunidades oriundas do ambiente
neciond.

As fusdes si caracterizades pela forma'® com que dgumas empresas ou grupo de
investidores se unem para crialr uma nova entidade, normamente, sob nova denominacéo. O
objetivo principal, nesses casos, € 0 aumento de capacidade produtiva e a maior influéncia
sobre um mercado especifico.

O conceito eaborado por MAIA (1972) é baseado no direito positivo naciond. “ E uma
forma de unido, tal como a incorporacdo, em que ha o desaparecimento de uma ou mais
pessoas juridicas, para que surja outra, com maior dimens3o e acidade econémica” *°.

As joint ventures so associag0es de empresas, nas quais nenhuma das partes envolvidas
perde sua identidade juridica Uma nova entidade criada, separada e independentemente, por
duas ou mais empresas, caracteriza uma dianca feita por meio de Joint Venture. Segundo
LYNCH (1994), tais empresas podem ter dgumas caracteristicas especificas, @mo: “ A joint
venture pode ser uma unidade comercial totalmente nova; uma aquisicdo conjunta, uma
propriedade conjunta de uma unidade desligada de uma divisdo j& existente, ou ainda a
propriedade conjunta da fusdo de duas divisdes subsidiarias, desmembradas de suas
corporagdes principais.” 1°

A franquia na sua forma empresarid é colocada como mas uma dternativa aos
empreendedores que a utilizan com o intuito de viabilizarem projetos de penetracdo e
exXpansio em mercados nacionais e internacionals.

O conceito elaborado por MAURO (1994), observa a condicio edtratégica da franquia “ E
sistema de distribuicdo onde existe uma aproximacdo maior entre os participantes do
sistema, visando aumento de eficiéncia em relacdo a concorréncia e buscando equilibrio de
resultados entre os seus membros, numa relacéo de longo prazo. O franchising pode ser visto

12 pPORTER, Michael E. Op.Cit., p. 685.

13 PORTER, Michadl E., Op.Cit., 1993, p.634.

14 As fusdes tém sua organizacdo administrativa e patrimonial composta proporcionalmente &s empresas
reunidas ou fundidas.

15 MAIA, J. Motta. Fus3o e incorporacdo de empresas S& Paulo: Univ. de S&0 Paulo, 1972, p.44. A Fusio
esta prevista na Lei de Sociedades por A¢des, art. 153: “A fusdo é a operagdo pela qual se unem duas ou mais
sociedades paraformar sociedade nova que Ihes sucederd em todos os direitos e obrigacdes’.

16 L YNCH, Robert Porter. Op.Cit., p.40.



também como uma alternativa de crescimento, muito mais como consequéncia de suas

caracteristicas do que como definicgio” '

Entdo, o pressuposto de que o objetivo da adocdo do principio de guerra defensiva € a paz de
marketing e sO a empresa lider deve consderar a defesa, conclui-se que estar sempre a frente
no mercado com foco na inovagdo congtante € a garantia da manutencdo de lideranca. Assim a
manutencdo de uma posicéo defensiva pode ter como base a adogcdo de outras dternativas
edratégicas, como as inversdes diretas através da multinaciondizacd de empresas, e edas
tiverem o intuito de preservar a lideranca pela expansdo produtiva com a construcdo de
unidades no exterior. Ou podem lancar m&o da franquia se a transferéncia de tecnologia as
terceiros for o suficiente para manutencdo de lideranca mercadoldgica Assm como as demais
estratégias podem ser adequadas as opgdes de plangjamento de cada empresa.

As Estratégias Competitivas Genéricas PORTER (1991), apresenta o vaor das bases
nacionais e internacioinals para a manutencao da competitividade das empresas e que podem
edar enquadradas em quatros  categorias edratégicas. A Lideranca no custo totd, a
diferenciacéo, a estratégia do enfoque e 0 meio-termo.

A Lideranga no cugto total. “Custo baixo em relagdo aos concorrentes torna-se o tema
central de toda a estratégia’!®. Essa frase coloca, resumidamente, toda a filosofia da
edratégia pela lideranca no custo btal. PORTER (1991) afirma que deve exigtir um conjunto
de politicas que orientem as empresas para edte tipo de edtratégia. Tais politicas devemn visar
a reducdo de custos de maneira intensa e persigente. Essas reducBes devemn ser genéricas e
aingr metas definidas em &eas como producdo, vendas, distribuicdo, publicidade, entre
outras, que estggam sob controle da administracdo.

A diferenciacéo é colocada como 0 segundo tipo de estratégia genérica admitida por PORTER
(1991), no qud a base de seu modelo et relacionada com a criacdo de produtos ou de
Servigos que sgam condderados Unicos num determinado segmento de indldtria Diferenciar
€ 0 objetivo principal nessa edtratégia, embora 0s custos ndo devam ser ignorados. Os custos
ndo sdo considerados como objetivos primarios para a composi ¢ao desse model o estratégico.

A edratégia do enfoque visa sintonizar a empresa com um mercado especifico. Para iso, ea
deve identificar um grupo comprador, ou um segmento de mercado e atuar atendendo as
epecificidades e exigéncias desses grupos. O pressuposto, no caso, € que a empresa, que se
concentra num mercado especifico, possa atender, com mas €ficiéncia, 0 seu avo
mercadol 6gico, 0 que |he trara vantagens em relacdo aos concorrentes.

O meo-termo é caracterizado pela posicdo que as empresas adotam frente a0 mercado de
manera indefinida. Assm, esse tipo de empresa ndo tem segmento de mercado como meta,
como também ndo tem investimentos financeiros sgnificativos em seus projetos e adotam a
edtratégia de baixo custo ou da diferenciacdo muito limitadamente.

As Estratégias de Crescimento, conforme LAMBIN (1991)'°, est#o relacionados com os
objetivos de crescimento a que se propde a empresa. E a cada objetivo de crescimento estd um

" MAURO, Paulo César . Guia do franqueador: como crescer através do franchising. S&o Paulo: Nobel, 1994, p.
69.

18 PORTER, Michael E. Op.Cit., 1991, p.50.

19 LAMBIN, Jean-Jacques. Op. Cit., 1991, p.273.



nimero de edratégias possiveis. Asim, edas edratégias et relacionadas a tipolo%ia do
crescimento intensivo, o crescimento por integracdo e o crescimento por diversificacdo®

A estratégia de crescimento intensivo esta relacionada a exploracdo intensa do
mercado, ou seja, a exploracdo completa das oportunidades oriundas dos produtos
oferecidos e do mercado que estd sendo coberto atualmente. “Un objetivo de

crecimiento en el seno del mercado de referencia en el cual opera; se hablara

entonces de crecimiento intensivo.?”

A estratégia de crescimento por integracdo € justificavel quando uma empresa
pretende aumentar seus rendimentos através do controle de diferentes atividades
relacionadas ao seus negaocios. “Un objetivo de crecimiento realizado en el seno del

sector industrial a ravés de una extension horizontal, por arriba o por abajo de su

actividade basica.’®”

A estratégia de crescimento por diversificacdo € viabilizada através do investimento
em produtos e mercados novos. “Un objetivo de crecimiento que se apoya en las
oportunidades situadas fuera de su campo de actividad habitual®®.” Naturalmente,
esse tipo de estratégia incorre em riscos para o investidor, uma vez que o mesmo

estara entrando no "desconhecido".

Com as edraégias ofensvas sua formulagdo tedrica conduz para uma nova perspectiva em
relacdo as opgles edtratégicas para as empresas que pretendem se internaciondizar ou ja estéo
internaciondizadas. Sua proposta, em relacdo a competitividade, consste em subdituir as
edratégias tradicionais por novas edratégias. Edratégias com um carder ofensvo, ou sga,
com clara intencdo de ganho mercadolégico através da obtencdo da lideranca mundiad em
relacdo a concorréncia. Estdo enquadradas em trés categorias. as edtratégias oportunistas, as
edratégias vidonarias e as edraégias capitdistas. Um dos fundamentos basicos que PERRY
(1992) utiliza para introduzir a sua teoria da Edratégia Ofensva é“ A concorréncia é como

exercicios fisicos: quanto mais as empresas competem, mais fortes ficam” 2.

As edratégias oportunistas si0 aguelas adotadas por  empresas que procuram  por
oportunidades em mercados que demandem novos produtos ou servicos. Com esse modeo,
as organizagbes pretendem se fortalecer através do exercicio continuo de superacdo em
relacdo a concorréncia, 0 que € aspecto positivo para as empresas que pretendem correr 0s
riscos inerentes das disputas comerciais.

20 Baseado natipologia descrita naobrade LAMBIN, Op.Cit., 1991, p.272-278.

2L | AMBIN, Jean-Jacques. Op.Cit., 1991, p. 273.

22 | AMBIN, Jean-Jacques.Op.Cit., 1991, p.273.

23 L AMBIN, Jean-Jacques.Op.Cit., 1991, p.273.

24 paseado no livro de PERRY, Lee Tom - Estratégia ofensiva - indo além da vantagem competitiva - Trad.
Kétia Aparecida Roque. Rev. Técnica José Augusto Nascimento. Sdo Paulo, McGraw-Hill, 1992,
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As estratégias visionarias sao inicialmente concebidas pelos fundadores das
empresas que véem no futuro a concepc¢édo de suas posi¢cbes no mercado de
sua empresa ou de seu produto. Normalmente, suas visdes tém propédsito e
nobreza. Isso para que sejam compartilhadas por todas as pessoas que
estejam envolvidas num projeto. O sentimento forte de parceria e de
envolvimento é que orienta as pessoas. Assim, a visdo do fundador torna-se
compartilhada com todos os envolvidos que trabalham juntos ao longo do
tempo para criar as oportunidades e realiza-las numa mesma diregao.

Ja as edratégias capitaidas sfo facilmente identificiveis quando se observa que as mesmas
estéo estruturadas para 0 mercado. Ao contrario dos Oportunistas que estéo voltados para a
lideranca financeira, ou os Vison&ios que estd0 voltados para a lideranca técnica Os
Capitdistas et concentrados na lideranca organizaciond. “Os capitalistas sdo
organizagbes agressivas, que assumem riscos, eles empurram os Estados Unidos para a
lideranca global” %°.

Na experiéncia empresarid da Localiza pode-se observar que a empresa langou méo de mais
de uma tipologia edtratégica em seu processo de internacionaizacdo, conforme serd revelado
na apresentacao do caso a seguir.

A Locdiza Rent a Car é uma empresa especidizada na locagdo de veiculos. Sua matriz esta
localizada no estado de Minas Gerais — Brasl. A Locdiza Rent a Car trabaha no sstema de
franquias desde 1992, quando sua primeira experiéncia foi a expansio pelo mercado
argentino.

A rede de agéncias da Locdiza Rent a Car , atudmente, opera em 359 pontos distribuidos em
51 agéncias préprias e 308 agéncias franqueadas. A empresa ja atua em 11 paises, perfazendo
um total de 252 cidades. No Brasil, a empresa € lider no mercado de locagcéo de veiculos, na
administracdo de frota, no mercado de veiculos-reserva e no mercado de venda de veiculos
sami-novos. Além disso, a empresa possui 0 maor nimero de agéncias disponiveis em
aeroportos brasileiros. Foi estimado que, em 1996 ,a empresa possuia 17% do mercado de
locacdo de veiculos no Brasl. Além disso, 23% de sua receita € proveniente de sua agéncias
franqueadas.

As 111 locadoras franqueadas internacionais da Locdliza Renta Car sGo operadas por 10
masterfranqueadores. Essa estrutura € administrada por uma das empresa do grupo, a Locdiza
Sysem. No seu mercado internaciond, a Argentina esta em primeiro lugar em nimero de
agéncias e faturamento?®.

Desde 1990, os diretores da Localiza Rent a Car comegaram a observar 0 mercado argentino,
inclusve seus concorrentes em potencia. Foi notado que a concorréncia tinha problemas de
suprimento. Havia um &gio muito grande para compra de veiculos e dém disso, uma demora
de aproximadamente 6 meses para entrega de veicul os novos pelas montadoras.

% |bidem, p.131. In: C.C. Mann “The Man with All the Answers’ The Atlantic Monthly, jan.1990, p.61.

26 Os dados, agui apresentados, foram retirados de DONALDSON, LUFKIN & JANRETTE. Localiza rent a car
s/ Bozano, Simonsen Securities, Inc., 1997 (Offering Memorandum). Veja, no anexo, alguns dados referentes a
evolucdo da L ocaliza Rent a Car no mercado latino americano.
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Na oportunidade, a empresa descobriu um parceiro interessado na Franquia da Localiza Rent
a Ca, a Sevd. A Sevd e a Locdiza Rent a Car negociaram a indlituicdo de uma empresa
mederfranqueada da Locdiza Rent a Ca na Argentina A composicdo acion&ria da
masterfranqueada teria a participacéo de capita da Locdiza Rent a Car e da Sevel, num
primeiro momento. Na época, os diretores da Sevel ndo tinham 100% de @rteza do sucesso
do negdcio a ser estabelecido.

Sécios no primeiro ano, as duas empresas assumiriam 0s riscos juntas, araves da ingdituicdo
de uma Joint Venture. Efetuado o negécio e o inicio das atividades na Argentina. A Locdliza
Rent a Car e a Seve colocariam 1.000 carros no mercado no primeiro ano, com sua grande
maioria na cidade de Buenos Aires. Na préatica, o que ocorreu ao fina do primeiro ano, foi
que a empresa colocou 1.037 carros no mercado, distribuidos em 40 cidades. Portanto,
superando as expectativas.

A grande vantagem competitiva na Joint Venture formada era que a Sevel era fabricante de
veiculos. A propria Sevel fornecia os veiculos, cuja marca era FIAT, a pregos mais baixos,
sem &gio, e com maor velocidade na entrega. Além disso, foi aproveitada a digtribuicdo da
rede de concessiondrias (FIAT e PEUGEQT), pertencentes a Sevel, como ponto para a
instalacdo das |0jas da Localiza numa atuagéo sinérgica

Na prética, a edrutura funciond da magterfranqueada na Argentina foi elaborada com bases
na estrutura ja existente da Locdiza Rent a Car no Brasil?’. Além disso, a Locdiza System
como empresa internaciona franqueadora, adaptou todo o seu know-how para a implantacéo
da madefranqueada argentina conforme o projeto origind . Além da Locdiza Sysem
(franqueadora internaciond), outros setores da empresa no Brasil deram gpoio logigtico a area
internacional que estava envolvida com o projeto da Argentina. Setores como a &ea de
comunicacdo, a area de marketing e vendas, a &ea adminidrativa e de desenvolvimento de
ssemas, entre outras, deram suas respectivas contribuigdes a estrutura necessaria para que o
repasse de kwon-how fosse desenvolvido com sucesso.

Dois produtos inovadores foram langados na Argentina O primero foi a locagéo de frota,
que é um produto direcionado para grandes empresas que pretendem terceirizar sua frota. O
segundo foi o carro reserva, que € um produto oferecido as seguradoras. Essas empresas
oferecem o carro reserva nos momentos em que ocorrem Sinistros com  seus segurados.

Os produtos e servigos oferecidos pela Localiza Rent a Car sGo complementares.  Os mesmos
ndo concorrem entre S e ndo provocam o chamado canibalismo. O produto oferecido ao
mercado argentino e que deu muito certo foi 0 aluguel de frota. E um produto trabalhado a
longo prazo e ndo existia no mercado argentino. Naquela época, na Argentina, SO se operava 0
chamado alugud de curto prazo, ou o aluguel diario de carros.

O aluguel de frota representou, ao final do primeiro ano, 90% da receita auferida
desse mercado. Além disso, a empresa entrou com a estratégia de lancar o produto

da Localiza Rent a Car. Mesmo no aluguel diario, onde havia grande concorréncia,

27 \/gja, no anexo, a estrutura organizacional daLocaliza aépocadainternacionalizagdo naArgentina
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0os precos ficaram a niveis bem competitivos com o objetivo de captacdo de
mercado.

No decorrer dos anos seguintes, a Localiza Rent a Car foi se solidificando como a principal locadora
de veiculos na Argentina, embora o pais tenha passado por 3anos de crise e a Localiza, como

outras empresas, tenha também experimentado um periodo ce estagnacéo. Depois disso, a empresa
voltou a crescer.

A partir da confrontacdo do caso pesquisado na Locdiza e as tipologias apresentadas
no referencid tedrico foi possivel chegar a importantes conclusdes, sobretudo no que diz
respeito as estratégias empresariais aplicadas na redlidade das empresas.

P6de-se observar que a empresa utilizou de dois principios de estratégia de campo de RIES e
TROUT (1986): Os principios de guerra ofensiva e os principios de flanqueamento. Ao
mesmo tempo que a empresa viu-se atacando as posicdes de lideranca dos concorrentes na
Argentina, surpreendeu a todos com novos produtos e Nnovos segmentos de mercado.

Nas edtratégias institucionalizadas, as contribuicbes vieram de véaios autores como
TRICHES (1996), CHERTO (1988), LYNCH (1994), entre outros. A conclusdo, também,
levou a descoberta da utilizacd de duas edtratégias pela empresa. A Joint Venture e a
Franquia Empresarial, foram implementadas pardeamente durante um ano. No caso da
implantacdo da Joint Venture, o objetivo maior era 0 envolvimento, a divisdo de riscos e
responsabilidades entre as duas empresas. Mas a continuidade do projeto foi mesmo redizada
com aoperacionalizacéo do Sstema de franquia.

Com redlacdo as edratégias competitivas genéricas recomendadas por PORTER
(1991), as estratégias de diferenciacdo de produto e de enfoque no mercado foram observadas
na praica da Locdiza Embora Porter possa condderar uma posicdo indefinida, ou meio-
termo, a utilizagdo das duas, conjuntamente, € que garantiu 0 sucesso do nhegécio na
Argentina,

Ja LAMBIN (1991) concentra estas duas estratégias, verificadas em PORTER (1991), no que
chama de estratégias de crescimento por diversificacdo concéntrica. Assim, o crescimento no
mercado argentino foi proporcionado pelo investimento em novos produtos e novos
mercados, através de dividades que foram desenvolvidas peda  masterfranqueada na
Argentina.com tota afinidade com as atividades ja desenvolvidas no Brasil.

No modelo de estratégias ofensivas oferecidas por PERRY (1992), observou-se que a
empresa fez uso de duas tipologias. As estratégias oportunistas garantiram a Locdiza uma
exploracdo otimizada do mercado de locacdo de veiculos na Argentina. As estratégias
capitalistas proporcionaram a empresa a edtruturacdo organizecional necessaria para que a
mesmativesse o impulso empreendedor para obter e manter alideranca naguele mercado.
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Estratégiasde

Estratégias

Competitivas

Estratégias de
Crescimento

Principios de Guerra

Multinacionais

Genéricas

Lideranca no Custo

Crescimento

Defensiva Total Intensivo

Principios de Guerra|Aliancas Diferenciacao Crescimento por
Ofensiva Estratégicas Integracao

Principios de Guerra|Aquisicdes Enfoque Crescimento por
de Flanqueamento Diversificacao
Principios de Guerra|Fusdes Meio-Termo

de Guerrilha

Joint Ventures

Franquias
Empresariais

Quadro das estratégias empresariaisinternacionais.
Tipologias estratégicas utilizadas pela L ocaliza para o mer cado ar gentino.
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